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Resum 
Aquesta tesina, presenta un treball d’investigació empírica utilitzant metodologia descriptiva per 
conèixer el grau d’implantació dels Sistemes i Models de gestió als Ajuntaments de Catalunya. 
Els Sistemes de Gestió estudiats són: ISO 9001 -ISO 14001 – OHSAS 18001 i ISO 50001. 
Els Models de Gestió estudiats són: Carta de Serveis – EFQM - CAF 
Per l’execució del treball, s’ha dissenyat un qüestionari amb diverses preguntes, amb les que es 
podrà determinar quins models o sistemes de gestió te implantats l’Ajuntament i quins beneficis 
o dificultats a suposat la implantació del SG o del MG.   
Per l’obtenció de dades, es farà servir una plataforma web, preparada per obtenir resposta dels 
948 municipis catalans (agost 2016).  Es fa un anàlisis descriptiu, de les dades obtingudes i que 
han estat validades, del grau d’implantació de cadascun dels SG o MG, s’efectuen els 
comparatius d’implantació entre les 42 comarques i 4 províncies de Catalunya. 
Resumen 
Esta tesina, presenta el trabajo de investigación empírico utilizando una metodología descriptiva 
para conocer el grado de implantación de los Sistemas y Modelos de gestión en los 
Ayuntamientos de Cataluña. 
Los Sistemas de Gestión estudiados son: ISO 9001 -ISO 14001 – OHSAS 18001 i ISO 50001. 
Los Modelos de Gestión estudiados son: Carta de Servicios – EFQM - CAF 
Para la ejecución del trabajo, se ha diseñado un cuestionario con diversas preguntas, con las que 
se podrá determinar que modelos o sistemas de gestión tienen implantados los Ayuntamientos y 
que beneficios o dificultades a supuesto la implantación del SG o del MG.   
Para la obtención de datos, se utilizará una plataforma web, preparada para obtener respuesta de 
los 948 municipios catalanes (agosto 2016).  Se realizará un análisis descriptivo, de los datos 
obtenidos y se han validado, del grado de implantación de cada uno de los SG o MG, se 
realizarán los comparativos de implantación entre las 42 comarques i 4 provincias de Cataluña. 
Abstract 
The following thesis presents an empirical research study using descriptive methodology in 
order to verify the degree of implementation of the Management Systems and Models in 
Catalunya's Cityhalls. 
 
The Management Systems that have been studied are the following: ISO 9001 -ISO 14001 – 
OHSAS 18001 i ISO 50001. 
 
The Management Models that have been studied are the following: Charter of Services – EFQM 
- CAF 
 
The study will be based on a multiple question survey to determine which Models or Systems 
each Cityhall has implemented, as well as the benefits or difficulties this implementation has 
represented. 
A website will be provided to collect data from the 948 Catalan Cityhalls (August 2016). The 
data will be validated then analysed descriptively in order to establish a comparison of the 
degree of implementation of the SG or the MG among Catalunya's 42 counties and 4 provinces.  
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1. Introducció 
És una realitat que cada vegada més, la ciutadania exigeix una millor prestació dels serveis 
públics, vol conèixer amb detall com es gestionen els recursos públics i en vol conèixer els 
resultats. Tot això que sembla obvi, i si es tenen coneixements en economia i gestió empresarial, 
se sap que amb matisos és el que ens trobem en el  món empresarial privat, a l’administració 
pública per la seva naturalesa suposa una assignatura difícil d’integrar. 
La Llei 6/1997, de 14 d’Abril d’Organització i funcionament de l’administració general de 
l’Estat, el Reial Decret 1259/1999, de 16 de Juliol, pel qual  es regulen les cartes dels serveis i 
els premis a la qualitat a l’Administració General de l’Estat, són els primers passos que dona 
l’Administració General de l’Estat per introduir-se en el món de la qualitat – la gestió, amb 
l’objectiu de millorar la prestació dels serveis públics al ciutadà. 
Posteriorment aquest RD 1259/1999 va ser derogat pel Reial Decret 951/2005, de 29 de Juliol 
pel qual queda establert el marc general per la millora de la qualitat a l’Administració General 
de l’Estat.  
El RD 951/2005, promogut per l’extingit Ministeri de les administracions públiques, caminava 
en direcció a la “qualitat”, a l’art. 2 d’aquest RD. fa esmena de la necessitat de “... proporcionar 
als poders públics informació consolidada per la pressa de decisions al respecte i fomentar la 
transparència mitjançant la informació i difusió pública del nivell de qualitat ofert als 
ciutadans...” i pel que fa als programes de qualitat definits a l’art. 3 d’aquest RD, entre altres 
inclou  “ d) Programa d’avaluació de la qualitat de les organitzacions” .  
Aquest marc normatiu que ve desplegant-se des de fa un parell de dècades, mostra la voluntat de 
l’Administració Pública d’integrar la qualitat als serveis públics que presta a la ciutadania.   
Després de l’aprovació del RD 951/2005, l’Administració General de l’Estat va crear l’1 de 
gener de 2007 la “Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y la Calidad de los 
Servicios” en endavant AEVAL, encarregada de donar suport a les Administracions Públiques 
i de promoure la qualitat dels serveis públics a tot l’Estat i per  a totes les administracions 
públiques.  
L’art. 20 del RD 951/2005 disposa que l’extingit Ministeri d’Administracions Públiques, 
determini els models reconeguts conforme als que s’efectuarà l’avaluació sens perjudici d’altres 
models que ja es vinguin aplicant. Actualment aquesta comesa la té AEVAL.  
Els models d’excel·lència proporcionen un marc objectiu per a  l’avaluació de les 
organitzacions des de l’òptica de la gestió. Diferents  models s’han convertit en referents 
internacionals i alguns dels reconeguts per AEVAL són el Model EFQM – European 
Foundation for Quality Management i també el model CAF o Common Assessment Framework, 
promogut per la EUPAN (Xarxa Europea de l’Administració Pública).  
Pel que fa a les Carta de Serveis una definició rigorosa que trobem diu: Les Cartes de Serveis, 
com instruments de millora continua dels serveis, són documents per mitjà dels quals les 
organitzacions públiques informen sobre els compromisos de qualitat dels serveis que gestionen 
i presten, en resposta a les necessitats i expectatives dels ciutadans i usuaris, i a la demanda de 
transparència en l’activitat pública,  (Alejos A. et al., 2015), aquestes s’utilitzen com una eina 
de gestió de qualitat que permeten la gestió a l’organització, l’avaluació i la millora continua.  
D’altra banda les Cartes de Serveis, es presenten com a futur model de gestió generalitzat al 
territori, a data d’avui juliol 2016, les Cartes estan implantades al mateix nivell que un sistema 
de gestió normalitzat. 
La implantació de sistemes o models de gestió és una tendència cada cop més habitual i 
consolidada en l’àmbit empresarial, a causa dels nombrosos avantatges que suposen per a les 
empreses que se certifiquen. Els sistemes de gestió normalitzats als que estem més acostumats o 
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estan més estesos, són els de la família International Organization for Standardization en 
endavant ISO: ISO 9000 (qualitat) ; ISO 14000 (medi ambient) ; ISO 3166 (codis de països) ; 
ISO 26000 (responsabilitat social) ; ISO 50001 (energia) ; ISO 31000 (gestió del risc) ; ISO 
22000 (seguretat alimentaria) ; ISO 27001 (seguretat informació) ; ISO 45001 (seguretat i salut 
laboral vigent a partir del 2017) ; ISO 37001 (lluita contra la corrupció - en redacció) ; ISO 
13485 (Equips sanitaris) ; OHSAS 18000 (seguretat i salut laboral) segons ISO (2016).  
Amb aquesta situació és lògic que sigui un àmbit àmpliament estudiat tant al món acadèmic 
com en  l’empresarial. En canvi, es desconeix si aquest escenari es pot traslladar a 
l’Administració Pública Local, per la manca d’investigacions prèvies que l’hagin estudiat. 
En línia amb aquest argument, aquesta tesina planteja aportar evidència empírica de l’estat 
d’implantació dels sistemes de gestió i models de gestió en els ajuntaments en el territori 
de Catalunya. 
Aquest capítol consta de tres apartats, en el  primer descriuré els models i sistemes de gestió 
seleccionats per l’estudi empíric de l’estat d’implantació a Catalunya, en el  segon apartat 
descriuré l’àmbit i els límits de la tesina i en el  darrer apartat desenvoluparé com s’estructura la 
tesina amb una breu descripció del contingut de cada capítol. 
 
1.1 Models i Sistemes analitzats 
 
Sistemes 
Existeixen diversos sistemes de gestió en endavant SG o models de gestió en endavant MG. 
Pel que fa als SG si bé la pròpia organització ISO ens dóna pistes sobre els sistemes de gestió 
normalitzats més populars entre el món empresarial, cal seleccionar aquells que siguin més 
coneguts dins del món de l’Administració Pública Local.  
Del coneixement del propi autor de l’Administració Local, i l’opinió de diversos tècnics de 
l’Administració Local, que tenen responsabilitats en l’àmbit de la gestió i de la qualitat, amb qui 
he pogut contactar per contrastar opinions sobre els SG, i si també tenim en compte els 
programes formatius que ofereixen Administracions supramunicipals com les Diputacions, com 
per exemple: implantació del SG ISO 50.001, puc determinar que els SG seleccionats per 
avaluar el grau d’implantació a Catalunya són: 
1. ISO 9001 
2. ISO 14001 
3. OHSAS 18001 
4. ISO 50001 
Aquesta tesina no té com a objectiu investigar als teòrics dels sistemes de gestió, ja que  hi ha 
amplis estudis al respecte, però crec que cal fer una mínima referència al contingut de les 
normes dels SG tenint en compte que aquest darrer any s’han actualitzat algunes d’elles. 
  
ISO 9001 
Norma recentment editada, en data 23 de setembre de 2015. La ISO 9001:2008 queda 
substituïda per la norma “ISO 9001:2015 Sistemes de gestió de la qualitat. Requisits”. Els 
capítols 0 a 3 comprenen la introducció ; objecte i camp d’aplicació, referències normatives i 
termes i definicions. L’estructura dels següents set capítols s’enumeren a continuació (AENOR, 
2015a) 









9. Avaluació del desenvolupament 
10. Millora 
Vull destacar la nova estructura de capítols de la norma, i la incidència amb la que norma situa 
com un nou pilar estratègic la gestió del risc , sense deixar de banda els pilars fonamentals de la 
norma: els processos i el PDCA (plan- do – check – act). 
 
ISO 14001 
Norma recentment editada, en data 15 de setembre de 2015. La ISO 14001:2004 queda 
substituïda per la norma “ISO 14001:2015 Sistemes de gestió ambiental. Requisits amb 
orientació pel seu ús”. Els capítols 0 a 3 comprenen la Introducció ; objecte i camp d’aplicació, 
referències normatives i termes i definicions. La distribució dels següents set capítols són els 
que defineixen l’estructura de la norma i són idèntics a la norma comentada a l’anterior apartat 
ISO 9001:2015. (AENOR, 2015b) 





9. Avaluació del desenvolupament 
10. Millora 
Com en el cas anterior, cal destacar la nova estructura de capítols, el nou disseny, té com a 
objectiu facilitar la integració de sistemes, a la nova norma s’incideix a la major responsabilitat 
dels lideratges, també a la incidència del nou pilar: la gestió del risc i s’emfatitza entre d’altres 
aspectes que també han variat, i que estan relacionats amb la millora continua. 
 
OHSAS 18001 
La vigent “OHSAS 18001:2007 Sistemes de gestió de la seguretat i salut en el treball. 
Requisits.” Es preveu que sigui actualitzada el proper any 2017 per la nova ISO 45001. En 
relació a la OHSAS, l’estructura es diferent de les anteriors i actualitzades normes ISO 9001 i 
14001, així la norma manté l’estructura anterior de les ISO’s en 4 parts (AENOR, 2007): 
1. Objecte i camp d’aplicació 
2. Publicacions per consulta 
3. Termes i definicions 
4. Requisits del sistema de gestió de la STT (Seguretat i Salut en el Treball). 
Al capítol 4 trobem el desenvolupament de la norma i el seu contingut fonamentat en els pilars 
ja comentats anteriorment: els processos i el PDCA (plan- do – check – act.) 
 
ISO 50001 
Igual que amb l’anterior OHSAS, la “ISO 50001:2011 Sistemes de gestió de l’energia. Requisits 
amb orientació per als seu”. Es preveu que sigui actualitzada amb l’estructura de les vigents ISO 
9001:2015 i ISO 14001:2015 i futura ISO 45001:2017. En aquest cas l’estructura es manté com 
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1. Objecte i camp d’aplicació 
2. Publicacions per consulta 
3. Termes i definicions 
4. Requisits del sistema de gestió 
Al capítol 4 trobem el desenvolupament de la norma i el seu contingut fonamentat en els pilars 
ja comentats anteriorment: els processos i el PDCA (plan- do – check – act.), ja en el 2011 
s’emfatitzava en els objectius energètics de l’organització, les metes energètiques i els plans 
d’acció per a la gestió de l’energia.  
 
Models 
Els models de gestió que principalment utilitzen les Administracions Locals  són l’EFQM i 
CAF.  
AEVAL a partir de la seva experiència, fa alguns anys que treballa amb el seu propi model 
EVAM (avaluació, aprenentatge i millora) (Torrubiano et al., 2011a), model que descartaré per 
la seva nul·la presencia al territori de Catalunya, segons l’experiència i indagacions fetes per 
l’autor i dels tècnics de l’administració amb els que he consultat.  
Amb la darrera publicació de l’AEVAL en relació a les Cartes de Servei , “Marc comú sobre les 
Cartes de Serveis a les administracions públiques espanyoles” (Alejos A. et al., 2015), i tal com 
exposava a la part introductòria del TFM, les Cartes de Servei les podríem assimilar a un model 
de gestió. Amb la informació exposada els MG escollits per avaluar el grau d’implantació a 
Catalunya són: 




CARTES DE SERVEI 
Aquest model de gestió utilitzat per les Administracions Públiques, són documents pels quals 
l’organització, informa dels serveis i fixen els compromisos de qualitat. La carta de serveis és 
una eina de treball que ha anat evolucionant des dels seus inicis l’any 1991 a Anglaterra, a mans 
del govern Britànic. Les Cartes de Servei tenen l’objectiu d’incrementar la qualitat dels serveis 
públics i donar publicitat als compromisos de cobertura de les necessitats i les expectatives dels 
usuaris. 
El procés d’elaboració de la Carta de Serveis i la seva estructura presentada per Torrubiano et 
al. (2011b): 
1. Metodologia 
2. Anàlisi de la situació i recollida de dades 
3. Avaluació interna 
4. Redacció, aprovació i publicació de la Carta de Serveis 
5. Comunicació 
6. Formació 
7. Activitats complementàries 
8. Revisió i actualització 
Aquest model es fonamenta també en el cicle de qualitat total PDCA o cicle de Deming, 








Aquest model està estructurat en 2 blocs, cadascun dels blocs amb una sèrie de caixes també 
definits com a “criteris”, que identifiquen els principals aspectes que han de considerar-se a l’ 
anàlisi de qualsevol organització. Els criteris de l’1 al 5 es refereixen a les pràctiques de gestió 
de l’organització o com el model EFQM els defineix: “Agents facilitadors”. De les “caixes” o 
criteris del 6 al 9 es refereix als resultats desitjats. A continuació s’enumeren els criteris segons 




4. Aliances i Recursos 
5. Processos, productes i serveis 
6. Resultats en els clients 
7. Resultats en les persones 
8. Resultats en la societat 
9. Resultats Clau 
 
CAF 
Aquest model de gestió similar al EFQM, va ser creat específicament per les Administracions 
Públiques, està estructurat en 2 blocs, cadascun dels blocs amb una sèrie de caixes o “box” que 
identifiquen els principals aspectes que han de considerar-se a l’ anàlisi de qualsevol 
organització. Aquests “box” o criteris de l’1 al 5 es refereixen a les pràctiques de gestió de 
l’organització o com el model CAF els defineix: “Agents facilitadors”. De les caixes o “box” 
del criteri 6 al 9 es refereix als resultats desitjats. A continuació s’enumeren els criteris. AEVAL 
(2013). 
1. Lideratge 
2. Estratègia i planificació 
3. Persones 
4. Aliances i Recursos 
5. Processos 
6. Resultats orientats als ciutadans 
7. Resultats a les persones 
8. Resultats en Responsabilitat Social 
9. Resultats en Clau de Rendiment 
 
1.2 Àmbit i límits de la tesina 
 
Donar compliment als objectius primer, segon, tercer i a l’objectiu secundari. La tesina té un 
àmbit territorial acotat a la regió de Catalunya, la investigació està acotada exclusivament als 
ajuntaments de tots els municipis catalans (Administració Local). Queden exclosos de l’estudi, 
govern autonòmic, delegacions del govern estatal, diputacions, consells comarcals, patronats o 
qualsevol altre entitat de caràcter públic que no sigui el propi ajuntament. 
Els sistemes i models de gestió analitzats són exclusivament els que s’han determinat a l’apartat 
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1.3 Estructura de la tesina. 
 
L’estructura de la tesina es compon de vuit capítols que descriuré breument a continuació. 
En el  capítol 1 denominat Introducció, s’exposa el tema principal de la investigació. Explico el 
marc normatiu que regula l’AEVAL i que fa referència als MG utilitzats per les administracions 
públiques. Es fa menció als SG normalitzats més populars segons l’ISO i es determina quins 
d’aquests SG o MG són els que s’utilitzen o poden ser utilitzats per les corporacions locals, que 
seran objecte d’aquest estudi. Es fa una breu descripció de cada SG i MG que utilitzarem a la 
investigació.  
En un dels apartats s’acota l’àmbit i els límits de la tesina, per poder establir uns objectius clars i 
concrets. Es presenta l’estructura de la tesina que correspon a aquest apartat. 
 
En el  capítol 2, s’exposen els objectius d’aquest treball. Són tres objectius principals i un 
objectiu secundari. Aquests ajudaran a no perdre de vista quina és la meta del treball. 
 
En el  capítol 3, titulat Marc Conceptual, s’exposen  tots aquells coneixements teòrics que al 
llarg d’aquest temps he anat consolidant i que d’alguna manera fonamenten i capaciten poder 
formalitzar aquesta tesina. 
 
En el  capítol 4, denominat Metodologia, s’exposa l’origen i obtenció de la informació de les 
bases de dades públiques utilitzades per a la investigació. Segueix amb una explicació de la 
plataforma web utilitzada per a l’obtenció de dades, i es fa una descripció detallada de com s’ha 
confeccionat el qüestionari i de com s’analitzaran les dades obtingudes. A continuació s’explica 
quin ha estat el procediment de recollida de dades i com s’han avaluat i validat aquestes.  
 
En el capítol 5, Anàlisis i discussió de resultats, es formalitza la part empírica del treball i es 
dóna resposta als objectius del treball. Segueix l’ordre i estructura que es presentava al 
qüestionari del capítol anterior.  
 
En el  capítol 6, Conclusions neixen a partir dels objectius, metodologia de treball, anàlisi i 
discussió de resultats, sense perdre de vista els fonaments teòrics de la matèria i exposats al 
marc conceptual. 
 
En el  capítol 7, exposo breument línies futures d’investigació i de continuïtat de la investigació. 
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2. Objectius. 
Dels anàlisis i cerques d’informació que he fet dels sistemes i models de gestió aplicats a 
l’Administració Local, pot afirmar-se que aquest no és un camp àmpliament estudiat. No 
existeix evidència empírica de la implantació de sistemes de gestió o models de gestió a 
l’Administració Local catalana. Per aquest motiu aquesta investigació – tesina determina els 
següents objectius: 
 
Primer objectiu. Obtenir una fotografia descriptiva del grau d’implantació dels sistemes i 
models de gestió als ajuntaments de Catalunya. 
Aquest és el principal objectiu de la tesina. A partir del desconeixement existent en relació a la 
implantació dels sistemes o models de gestió, s’estableix com a prioritat, formular les qüestions 
necessàries a tota la població que geogràficament dóna abast aquest estudi, per obtenir uns 
resultats, analitzar-los i poder representar-los descriptivament i així poder establir les 
conclusions a les que arribi a partir dels anàlisis realitzats. Aquest objectiu es essencial per la 
tesina. 
Segon objectiu. Determinar i concloure si ha suposat un benefici la implantació dels sistemes o 
models de gestió. 
Tercer objectiu. Determinar si ha suposat una dificultat la implantació dels sistemes o models de 
gestió. 
El segon i tercer objectiu, són una part essencial de la investigació. Es farà una presentació 
descriptiva de les dades sense efectuar hipòtesis que seria objecte d’un projecte d’investigació 
de més envergadura, i no és l’objecte de la tesina. D’altre banda si que ens permet efectuar una 
fotografia descriptiva de cóm ha beneficiat la implantació d’un sistema o model de gestió als 
ajuntaments estudiats i també ens permet efectuar una fotografia descriptiva de quines 
dificultats s’han trobat els ajuntaments durant la implantació d’un sistema o model de gestió. 
 
Objectiu secundari. Estudiar la possible existència de patrons de comportament aplicant 
estratificacions territorials o demogràfiques dels ajuntaments estudiats. 
Aquest darrer objectiu, no és una part essencial de la tesina, per aquest motiu es treballarà la 
visualització amb un mapa de Catalunya la implantació dels sistemes o models de gestió i 
comprovar si existeixen relacions territorials o demogràfiques amb aquesta implantació de 
manera descriptiva.  
 
Aquests objectius s’han determinat a partir d’una reflexió de cóm donar resposta empírica a una 
pregunta, de la que avui no es té evidencia científica, ni existeixen investigacions al respecte: 
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El concepte de qualitat, inclou diferents preceptes en el seu plantejament, entre ells la satisfacció 
del client , la millora continua i la consideració que el sistema s’ajusta a l’empresa.  
L’enfocament actual del concepte qualitat des de la ISO 9000:2000 fins a la més actual ISO 
9000:2015, a l’apartat de termes i definicions 3.2.3 “part interessada”  (AENOR, 2015c) o els 
“stackholders” com explica en Ferguson et al. (2002), s’inclouen no només els treballadors, 
clients (ciutadans) o proveïdors, sinó també els grups d’interès com altres administracions, 
associacions i de l’entorn amb qui existeix una relació. Aquests arguments són més propers a la 
gestió de la qualitat. Es presenta un esquema adaptat per l’Administració Local del concepte de 
“qualitat” i dels “stackholders”: 
 
Font: Adaptació pròpia de l’esquema presentat per Ferguson et al (2002) 
Figura 3.1 Diagrama d’anàlisi dels “stackholders” 
 
L’avaluació al sector públic s’identifica sistemàticament a qualsevol esforç de racionalitat i 
reflexió, i sovint es confon amb tècniques gerencials considerades afins, però de naturalesa 
diferent com pot ser el seguiment, control o auditoria com explica Merino et al., (2010). 
L’evolució de les organitzacions en el marc dels conceptes d’avaluació i qualitat ve donant-se 
des de fa segles, s’han produït molts canvis que han sotmès a les organitzacions a un profund 
estat de canvi i adaptació als corrents evolutius tant de la qualitat com de l’avaluació.  
 
 




Evolució de les organització 
Desenvolupament industrial Segles XVIII-XX 
Desenvolupament dels serveis Anys 1965-2000 
Organitzacions basades en la informació Anys 1980 -2000 
Nova organització basada en el coneixement Segle XXI? 
Font: Abadia et al., (2009) 
Taula 3.1 Evolució de l’organització al llarg dels dos darrers segles.  
 
Existeix un gran numero de definicions per conceptes com qualitat o avaluació,  Merino et al., 
(2010) de l’AEVAL, fan una “proposta de definició pel segle XXI d’avaluació de les polítiques 
públiques”: 
“L’avaluació de polítiques públiques es concep, així, com un procés institucional, que és 
convenient adoptar en totes les fases del cicle d’intervenció pública, aplicant mètodes 
sistemàtics i rigorosos de recollida i anàlisis d’informació, amb l’èmfasi posat en la 
comprensió integral dels impactes, resultats, processos i teories de les intervencions públiques 
en relació amb els objectius traçats a fi de servir, tant a l’aprenentatge i a la millora gerencial 
dels serveis públics, com l’estratègia sobre decisions futures, fonamentant-se aquest procés 
sobre el judici de valor de l’acció pública avaluada o basant-se en criteris establerts pels 
principals actors implicats, amb la finalitat última de servir a la ciutadania.”   
Per qualitat la norma ISO 9000 , (AENOR ,2015c) defineix el concepte de la següent manera: 
“Grau en el que un conjunt de característiques (3.10.1) inherents d’un objecte (3.6.1) compleix 
amb els requisits (3.6.4).” 
A la mateixa norma també fa una breu explicació conceptual: 
“Una organització orientada a la qualitat promou una cultura que dóna com a resultat 
comportaments, aptituds, activitats i processos per proporcionar valor mitjançant 
l’acompliment de les necessitats i expectatives dels clients i altres parts interessades pertinents. 
La qualitat dels productes i serveis d’una organització està determinada per la capacitat de 
satisfer els clients, i pel procés previst i el no previst sobre les parts interessades pertinents. 
La qualitat dels productes i serveis inclou no sols la seva funció i acompliment previstos, sinó 
també el seu valor i el benefici per al client.” 
 
3.2 Els Ajuntaments i la ciutadania 
 
Els ajuntaments són l’organització pública més propera al ciutadà. No és d’estranyar que a les 
Administracions Locals els preocupi la qualitat amb què presten els seus serveis, la qualitat no 
és una “moda”, és un estil de vida afirma Juanes et al., (2001). La percepció general de la 
ciutadania, no és satisfactòria amb l’Administració Pública Local, tot i que aquestes percepcions 
o aquesta afirmació que faig prescindeix de evidència científica o estudis de satisfacció del 
client, és la realitat que ens trobem, quan en entorns socials apareix el debat sobre la prestació 
d’algun servei que fan els ajuntaments.  
La ciutadania és cada vegada més exigent amb la prestació dels serveis. Quantes vegades hem 
sentit dir “els meus impostos paguen el teu sou” o frases vario pintes en referència als impostos 
i amb la qualitat que percep el ciutadà del servei que rep de l’Administració, sense entrar en la 
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part anecdòtica de les frases. Tots els “actors” que participen en les relacions: ciutadà – 
ajuntament, tenen el deure de voler prestar un servei de qualitat. 
 
 Elaboració pròpia 
Figura 3.2 Relació Administració - Ciutadania 
 
A les organitzacions privades el concepte ”management” i el de qualitat (del producte o de la 
prestació del servei) està interioritzat i ,com si d’un mirall es tractés, l’Administració Pública fa 
temps que importa i adapta al sector públic els sistemes o models privats.  
El que no es pot perdre de vista és que precisament el sector privat, és “privat” i el qualificatiu 
de “públic” al sector públic no és casual i té una raó de ser: l’ orientació a la prestació de serveis 
públics a la ciutadania en general. 
Amb aquestes diferencies Gunn L., (1987) va identificar cinc posicions: [fragment del temari de cos 
superior de l’administració pública T. 15 de l’Escola de l’Administració Pública de Catalunya p.2-3] 
 
1) L’Administració pública és totalment singular; la seva realitat és aliena a la del 
sector privat. Hi ha quatre elements que confereixen especificitat a l’àmbit en què tenen 
lloc els processos de gestió pública:  
a) la substitució del mercat com a mecanisme d’assignació de recursos pel 
procés polític,  
b) el caràcter de poders públics de les administracions públiques,  
c) la naturalesa diferent dels processos de creació de valor per part del sector 
públic,  
d) la dificultat de la mesura del valor creat.  
2) La gestió pública i la privada tenen una semblança aparent (per exemple, hi ha 
coincidències funcionals entre un directiu públic i un de privat), però hi ha diferències 
rellevants que qüestionen la utilitat de les tècniques de gestió privada en el sector 
públic.  
3) La gestió pública és un concepte integrador que aprofita les aportacions de la gestió 
privada i desenvolupa els seus propis enfocaments i tècniques allí on els problemes 
públics siguin específics. 
4) Hi ha una convergència entre la gestió pública i la gestió privada: hi ha gestió, és a 
dir, una manera comuna de gestionar les organitzacions encara que s’hi barregin 
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5) La gestió pública és una manera menys eficient de la gestió privada i, per tant, és 
imperiós traslladar els enfocaments, els models i les tècniques de la gestió privada al 
sector públic. 
 
3.3 Evolució de la qualitat a l’Administració Pública 
 
Des de fa anys, la tendència de la gestió pública moderna, passa per dissenyar models o 
sistemes de valoració per objectius / resultats per millorar els rendiments i la qualitat de la 
prestació dels serveis. La utilització de tècniques privades a l’Administració Pública ha suposat 
el desenvolupament de la direcció estratègia com tècnica directiva i lligat aquest un important 
augment dels sistemes de control intern dels ens públics Garcia I., (2007). 
 




•Primer procés de modernització administrativa
•Ley 30/1992 de régimen Jurídico de las Administraciones Públicas y del Procedimiento 
Administrativo Común
1992 -1994
•Segon procés de modernització de l'Administració de l'Estat
•Introducció de gestió per objectius i conceptes del sector privat
1996
•Real Decreto 208/1996 pel que es regula els serveis d'informació administrativa i atenció al 
ciutadà, coordinats pel Centre d'informació Administrtiva
•Es creen les oficines d'atenció al ciutadà OAC, es posen en marxa els llibres de queixes i 
suggeriments (aquest ultim modificat pel REAL DECRETO 951/2005
1997
•Posada en marxa de la finestreta única per les tres administracions.
•LOFAGE Ley 6/1997, de 14 de abril, de Organización y funcionamiento de la Administración 
General del Estado
1999
•Integració de les cambres de comerç a la finestreta única.
•Real Decreto 1259/1999 pel que es regulen les Cartes de Serveis i els premis de qualitat.
•Origen del proces d'avaluació externa i autoavaluació de la qualitat dels serveis prestats, a 
partir dels compromisos declarats.
2000
•Publicació del llibre: Libro Blanco para la Mejora de los servicios públicos"
 
 









•Estudi de l'observatori per la Qualitat dels Serveis Públics  AEVAL.
2005
•Aprovació del "Plan Moderniza" proposat pel Ministeri d'Administració Pública -MAP- pel 
periode 2006- 2008
•Aprovació de l'EBEP- estatut bàsic del treballador públic
•Llei d'accés electrònic dels ciutadans als serveis públics
•pla especial de mesures per l'AGE (Administración General del Estado) i reforma de la 
Administració periferica
•Pla de modernització tecnologica i simplificació administrativa AGE
•Pla de mesures de promoció i transparència i participació a l'AGE.
•Creació de l'Observatori de la Qualitat dels Serveis Públics
•Redisseny i simplificació de més de 300 tràmits amb els ciutadans.
•Creació de foros de debat per participar sobre l'activitat de l'AGE.
•Xarxa d'oficines integrades (xarxa 060) amb CCAA i ajuntaments amb més de 2800 punts 
d'informació.
•Aprovació del Real Decreto 951/2005 s'estableix el marc general per la millora de la qualitat a 
l'Administració General de l'Estat
2007
•1 de gener de 2007 creació de l'AEVAL - Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y 
la Calidad de los Servicios
2013
•Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de Transparencia, acceso a la información pública y buen 
gobierno (LTR)
2014
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Les organitzacions locals, estan estructurades per seccions , serveis, departaments, direccions, 
àrees que configuren els organigrames de la pròpia organització, cadascun fent el que sap fer 
seguint els corrents Taylorians. Aquest tipus d’ organigrama fa que a l’Administració Local, es 
puguin crear “recipients estancs” que desconeguin la missió global de l’organització o la 
prestació del servei adequat a la ciutadania. Sense entrar en detall, sobre la relació entre serveis / 
departaments / àrees, pot donar-se la circumstància que uns tinguin uns objectius i que a petita 
escala, donin per satisfactori l’atenció o prestació que han donat al seu client “la persona 
ciutadana”, però si existís falta de comunicació o de relació inter departamental, pot ser que un 
altre departament no pugui acabar de prestar el servei al ciutadà de forma satisfactòria. Com a 
conseqüència la no satisfacció del ciutadà afecta a l’organització en general i no a un 
departament en particular. 
Aquest és un altre motiu pel que fa anys les diferents capes de l’Administració engeguen plans 
de modernització, ja sigui a nivell estatal, autonòmic o per iniciativa local.  
 
3.4 La modernització de les Administracions Públiques. 
 
La modernització de les Administracions Públiques, també passa per implantar sistemes o 
models de gestió existents al “mercat”. Aquests sistemes o models no deixen de ser més que 
unes meres eines que han d’ajudar en el procés de modernització de l’entitat. 
Els ajuntaments disposen al seu abast de diversos sistemes i models. Els primers, els sistemes de 
gestió estandarditzats o normalitzats, estan molt estesos entre les organitzacions privades, entre 
ells tenim els de la família ISO 9000 sistemes de gestió de qualitat, els de la família 14000 
sistemes de gestió medi ambiental, els de seguretat i salut laboral SSL amb la OHSAS 18001 i 
els de la família ISO 50000 de gestió de l’energia.1 
D’altra banda trobem els models de gestió cap a l’excel·lència com l’EFQM – European 
Foundation for Qualilty Management utilitzat sobretot per organitzacions privades i menys estés 
a les organitzacions públiques. 
L’EIPA, Institut Europeu de l’Administració Pública ha desenvolupat i promou la utilització del 
model CAF Common Assesment Framework. Aquest model s’inspira amb el model EFQM. 
Un altre model desenvolupat en aquest cas per l’AEVAL, és el model EVAM – Evaluación , 
aprendizaje y mejora. Si bé es fa esmena en aquest apartat del model EVAM, aquest no serà 
objecte de l’estudi durant la tesina, com ja he comentat anteriorment. En qualsevol cas es 
deixarà un apartat obert durant el disseny del qüestionari, per si es donés el cas que algun ens 
local disposa d’aquest o altre sistema o model de gestió de la qualitat. 
Un model que te certa popularitat entre els ajuntaments, com podria ser el sistema de gestió ISO 








1 S’enumeren els Sistemes de Gestió (SG) que s’investigaran al llarg de la tesina. 
 
 









































A partir de la consulta de les bases de dades públiques i el marc conceptual utilitzat durant la 
redacció de la tesina, s’ha pogut dissenyar un qüestionari (veure annex 1), que s’utilitzarà per a  
l’obtenció de dades i posterior anàlisi. 
Per aquest motiu aquest capítol consta de quatre apartats, inclòs aquest, que tenen com a missió 
introduir-nos en la metodologia utilitzada. En el segon descriuré les bases de dades utilitzades 
per obtenir la informació necessària dels ajuntaments de Catalunya. En el tercer apartat, 
descriuré com s’ha dissenyat el qüestionari i la plataforma utilitzada per a l’enviament del 
mateix. En el quart apartat descriuré, el tractament de les dades recollides i validació per al  seu 
posterior anàlisi. 
 
4.2 Bases de dades i origen dels arxius utilitzats 
 
La mostra seleccionada per a  aquest estudi són els 948 municipis de Catalunya. Això fa que 
l’obtenció d’informació en relació als municipis sigui bàsica. S’utilitza la informació obtinguda 
a la plana web del municat.cat , on es procedeix a la descàrrega dels arxius que fan referència 
als 948 municipis, als 42 consells comarcals i a les 4 diputacions. Les dades utilitzades estan 
actualitzades des de l’ 11 d’abril de 2016 pels ajuntaments ; 13 de maig de 2016 pels Consells 
Comarcals i per les Diputacions. 
Les variables / dades utilitzades de la base de dades d’ajuntaments són les que s’indiquen a la 
taula (4.1). 
CODIENS Codi de l’ens ; no s’ha variat s’utilitza la del Municat. 
NOMENS Nom de l’ens / ajuntament 
ADREÇA Adreça ; carrer i numero de l’ajuntament 
MUNICIPI Nom del municipi 
TELEFON Telèfon d’informació / atenció al ciutadà 
PARTITPOL Partit polític que governa (a data 11/4/2016) 
COMARCA Comarca on es ubicat l’ajuntament 
CODCOMARCA Codi comarca ; no s’ha variat s’utilitza la del Municat. 
PROVINCIA Nom de la província on es ubicat l’ajuntament 
CODIPROV Codi província ; no s’ha variat s’utilitza la del Municat. 
CAPICOM Indica si el municipi es capital de comarca (S/N) 
CENS Nombre d’habitants censats a l’ajuntament (a data 11/4/2016) 
E_MAIL Adreça de correu electrònic de l’ajuntament 
WEB La plana web de l’ajuntament 
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A la següent taula (4.2) es recullen les dades de les comarques. 
CODIENS Codi de l’ens comarcal ; no ha canviat s’utilitza la del Municat. 
NOMENS Nom de l’ens comarcal 
ADREÇA Adreça ; carrer i número del Consell Comarcal 
MUNICIPI Nom del municipi 
TELEFON Telèfon d’informació / atenció al ciutadà 
PARTITPOL Partit polític que governa (a data 13/5/2016) 
COMARCA Comarca  
CODCOMARCA Codi comarca ; no s’ha canviat s’utilitza la del Municat. 
PROVINCIA Nom de la província on és ubicat el Consell Comarcal 
CODIPROV Codi província ; no s’ha canviat s’utilitza la del Municat. 
CENS Nombre d’habitants censats a la Comarca (a data 11/4/2016) 
E_MAIL Adreça de correu electrònic del Consell Comarcal 
WEB La plana web del Consell Comarcal 
Taula 4.2 Relació de dades utilitzades per a  l’ obtenció de la informació – Consells Comarcals 
 
A la següent taula (4.3) es recullen les dades de les Diputacions. 
CODIENS Codi de la Diputació ; no s’ha canviat t s’utilitza la del Municat. 
NOMENS Nom de la Diputació; Serveix per identificar la Diputació 
ADREÇA Adreça ; carrer i número de la seu de la Diputació 
MUNICIPI Nom del municipi de l’emplaçament de la Diputació 
TELEFON Telèfon d’informació / atenció al ciutadà 
PARTITPOL Partit polític que governa (a data 13/5/2016) 
COMARCA Comarca on es troba la seu de la Diputació 
CODCOMARCA Codi comarca ; no s’ha canviat s’utilitza la del Municat. 
PROVINCIA Nom de la província on es ubicada la Diputació 
CODIPROV Codi província ; no s’ha canviat s’utilitza la del Municat. 
CENS Nombre d’habitants censats a la Província (a data 11/4/2016) 
E_MAIL Adreça de correu electrònic de la Diputació 
WEB La plana web de la Diputació 
Taula 4.3 Relació de dades utilitzades per a l’ obtenció de la informació – Diputacions 
 
També s’han utilitzat les dades econòmiques que fan referència al producte interior brut en 
endavant PIB, per comarques. Dades descarregades de l’Institut d’Estadística de Catalunya en 
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4.3 Disseny del qüestionari i plataforma utilitzada per a la recollida de dades 
 
Per a  l’obtenció de les dades que analitzarem en el capítol 5 inicialment es va dissenyar un 
qüestionari que aniria dirigit als 948 ajuntaments de tota Catalunya via correu electrònic, 
acompanyat d’una carta de presentació. Abans de tractar el disseny de l’enquesta, tractaré el 
sistema escollit per la recollida de les dades dels ajuntaments. 
Com comentava al paràgraf anterior, inicialment es va pensar amb una enquesta digitalitzada en 
format .doc o .pdf, i que la persona enquestada, omplís, desés, i l’enviés per correu electrònic. 
Aquestes passes obliguen a la persona que respon a “desar” un arxiu, editar-lo... Per aconseguir 
la màxima taxa de resposta, era necessari utilitzar una metodologia més senzilla i que 
simplifiqués els passos a la persona que respondria. A partir de les recomanacions fetes per 
alguns Doctors del Departament d’Organització d’Empreses de l’EPSEB vaig utilitzar una 
plataforma web on es podien realitzar enquestes online. La plataforma es denomina Survey 
Monkey, la idea inicial no va variar gaire, s’enviaria un correu electrònic massiu a tota la 
població, els 948 ajuntaments, però la recollida de dades es va simplificar moltíssim. La persona 
que rep l’enquesta només hauria d’accedir a un enllaç web i respondre les qüestions plantejades. 
Aquesta metodologia centrada en aquest instrument d’informació i comunicació la comenta i la 
proposa Alvira F., (2011). 
El correu electrònic que s’enviaria a tota la població anava acompanyat d’una presentació i 
petició de què la persona que rebés el correu electrònic fes la tramesa a la persona adequada per 
emplenar online l’enquesta.  
 
4.3.1. Plataforma web per a la recollida de dades 
 
La plataforma web Survey Monkey en endavant SMY, ofereix diferents tipus d’accés: des del 
pla bàsic, plus, gold i platinum. El primer és d’accés lliure però amb limitacions en el nombre 
de respostes que pots rebre, un màxim de 100, també en el nombre de preguntes que es poden 
fer, un màxim de 10 i té limitacions amb les funcions de disseny del qüestionari. Per aquest 
motiu s’opta per escollir un pla superior (plus) que és de pagament.   
A la plataforma es poden fer algunes restriccions i obtenir alguna informació que permet validar 
l’enquesta. 
Es va limitar a què només es pogués respondre una enquesta per ordinador, per aconseguir això 
s’identifica la adreça IP des de l’emplaçament on s’està omplint el qüestionari. Aquesta adreça 
IP queda desada juntament amb les dades obtingudes. I en cas de voler fer un nou accés per 
omplir l’enquesta la plataforma rebutja a l’usuari. 
El pla d’accés a la plataforma SMY, va permetre que inclogués encapçalament (imatge), 
augmentar el nombre de preguntes a il·limitades, en el nostre cas 27, amb el pla bàsic es limita a 
10 preguntes, incloure alguna “condició” de programació p.e. si respons A  vés a C o si 
respons B  vés a D i permet fins a 1000 respostes, mentre en el pla bàsic es limita a 100 
respostes. 
Pel que fa a la descàrrega de dades, el SMY permet la descàrrega de les dades en format 
editable .xls i altres per al  tractament estadístic de les dades. A banda la mateixa plataforma, et 
fa uns anàlisis i gràfiques amb les dades obtingudes, amb unes operacions bàsiques d’estadística 
descriptiva, no aprofitables per diversos motius: Dades sense validar , variables alfa numèriques 
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4.3.2. Disseny del qüestionari i metodologia d’anàlisi. 
 
El disseny d’aquest qüestionari, és una tasca complexa si es volen aconseguir els principals 
objectius, que cerquem:  
- Obtenir les dades necessàries per  a la investigació. 
- Les dades s’han de poder tractar i posteriorment analitzar. 












1 1 1 (1) 
Sistemes de Gestió 
normalitzat 14 2 a 15 1 (2) 
Sistemes Integrats de 
Gestió 1 16 1 (16) 
Models de Gestió 
10 17 a 26 1 (17) 
Implantació futura de 
SG o MG.  1 27 1 (27) 
Taula 4.4 Estructura del qüestionari 
 
De cada grup descriure per cada qüestió les següents dades: la tipologia de qüestió, com es farà 
la validació de les dades i l’anàlisi d’aquestes. 
S’adjunta còpia del qüestionari a l’annex 1. 
 
El primer grup de qüestió única “general”. 
Qüestió 1: Nom de la persona enquestada ; Nom de l’ajuntament ; Correu electrònic 
Tipus de qüestió 
Es tracta d’una pregunta del tipus obert. Té com a objectiu recollir la informació bàsica de la 
persona i ajuntament que respon el qüestionari:  nom ; correu electrònic i nom de l’ajuntament.  
Aquesta informació és utilitzada per fer la revisió i validació de les dades, sense aquesta 
informació contrastada no es dóna per vàlida l’enquesta: Nom de la persona ; El correu 
electrònic a de pertànyer a l’organització, no es donen per vàlides adreces de correu electrònic 
que no corresponguin a l’organització ; Nom de l’ajuntament que ha de correspondre amb el 
domini del correu electrònic, en cas contrari, no es dóna per vàlid, el qüestionari. Només 
s’exceptua d’aquesta darrera condició, als consells comarcals, que presten serveis als 
ajuntaments. 
Fase Validació 
Per a la validació de les dades de la qüestió 1 informació bàsica dels ajuntaments (nom), s’ha 
seleccionat el fitxer “base de dades dels ajuntaments de Catalunya” obtingut per la plataforma 
de Municat.cat , la validació es fa manualment, cerca per nom de l’ajuntament i marcatge 
manual per controlar quines entitats han respòs.  
En cas de duplicitat de respostes, es fan les següents comprovacions: que no sigui la mateixa 
persona ; que els qüestionaris s’hagin completat ; que la informació facilitada és igual o en si en 
 
 











































algun dels qüestionaris es facilita nova informació. En aquest darrer cas, es comprova que les 
respostes no han estat aleatòries i tenen correspondència. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de dades d’aquesta qüestió serveix per analitzar la taxa de resposta que hem obtingut, 
durant el període que es van admetre respostes. Permet revisar les respostes valides, les no 
valides i les repetides.  
  
Segon grup de qüestions, “sistemes de gestió normalitzats”. 
El segon bloc recull la informació que fa referència als sistemes de gestió normalitzats escollits 
per  aquest estudi, aquest bloc de preguntes ens permet conèixer el grau d’implantació de SG 
normalitzats als ajuntaments.  L’estructura del bloc 2 es representa a la figura 4.1, aquest 
esquema esta dissenyat de manera ordenada, les qüestions es respondran seguint un ordre 
preestablert per tipologia de sistema de gestió. Cada SG tindrà el mateix nivell de preguntes, el 
mateix format i les mateixes condicions de resposta, d’aquesta manera no es generen dubtes i es 
minimitzen els  errors. 
 
 Font pròpia 
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Qüestió 2: Teniu implantat algun dels sistemes de gestió al vostre Ajuntament? 
Tipus de qüestió 
Per als  quatre SG normalitzats (ISO 9001 – ISO 14001 – OHSAS 18001 i ISO 50001), la 
pregunta és tancada, del tipus dicotòmica, admetent-se dos tipus de respostes mútuament 
excloents. S’estableix com a  obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, al ser informació 
essencial per a  aquesta tesina. 
Fase Validació 
La validació de les dades és automàtica , al només admetre’s una resposta per SG normalitzat, 
no poden existir duplicitats de resposta. Es comprova que hi hagi “consistència” entre les 
respostes donades a la qüestió 2 i les següents qüestions de caràcter obligatòries o no 
obligatòries.  
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes és farà mitjançant: anàlisi estadístic descriptiu ajudat d’un 
diagrama circular per sectors, on indicaré els percentatges dels ajuntaments que disposen de 
cadascun dels SG normalitzats respecte a la resta d’ajuntaments. 
 
Qüestió 3: Indiqueu la data de la primera i última certificació del sistema de gestió. 
Tipus de qüestió 
Per als  quatre SG normalitzats, la pregunta es tancada del tipus politòmica de resposta única, 
per a cada un dels SG normalitzats es pregunta per la data de la primera certificació i per 
l’última certificació. No s’estableix com obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, al no tractar-
se d’informació essencial per a aquesta tesina. 
Fase Validació 
Aquesta pregunta s’ha plantejat pel control i validació de la qüestió 2. També serveix per 
comprovar i validar si l’ajuntament està certificat en el SG normalitzat que correspongui. En cas 
que el certificat no sigui vigent i la persona hagi respost que disposa del SG normalitzat, aquest 
s’exclou al considerar que no és vigent. Si no es respon, s’ha considerat que és vigent per a 
l’interès de l’estudi. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes és farà mitjançant revisió de les dates que s’hagin inclòs per 
part de les persones que responen el qüestionari. 
 
 
Qüestió 4 / 7 / 10 / 13: En cas de tenir implantada la ISO 9001 / ISO 14001 / OHSAS 18001 
/ ISO 50001, quins van ser els motius? 
Tipus de qüestió 
Per als  quatre SG normalitzats, la pregunta és oberta, per a  cada un dels SG normalitzats es 
permet que la persona indiqui el o els motius principals que van dur a l’organització la 
implantació del SG normalitzat. No s’estableix com a obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, 
per les limitacions del programari, de condicionar i vinclar les qüestions plantejades. La 
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Fase Validació 
Aquesta pregunta es valida llegint cadascuna de les respostes que han donat les persones que 
han respòs la qüestió i comprovant que les respostes estan associades a la pregunta plantejada. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes és farà mitjançant revisió de cadascuna de les preguntes 
obertes, i agrupant-les per temàtica. Aplicat aquest primer filtre de tractament de dades, es 
procedeix a l’anàlisi estadístic descriptiu ajudat d’un diagrama circular per sectors, on indicaré 
els percentatges que corresponen a cada temàtica d’implantació, per establir les tendències dels 
ajuntaments i poder explicar els motius pels quals es va implantar el SG normalitzat. 
 
Qüestió 5 / 8 / 11 / 14: En cas de tenir implantada la ISO 9001 / ISO 14001 / OHSAS 18001 
/ ISO 50001, podeu indicar quin grau de benefici ha representat. 
Tipus de qüestió 
Per als  quatre SG normalitzats, la pregunta és mixta, la part tancada politòmica i de resposta 
única. S’utilitza com a recurs una escala Likert per valorar el grau de benefici que ha representat 
la implantació del SG, s’estableixen cinc possibles estats per determinar el grau de benefici. 
L’escala passa per: CAP – BAIX – MIG – ELEVAT – MOLT ELEVAT. I la part oberta, que 
admet que la persona pugui indicar altres motius que han representat un benefici per  a 
l’organització.  
No s’estableix com a obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, per les limitacions del 
programari, de condicionar i vinclar les qüestions plantejades. La informació es considera 
essencial per a  la tesina.  
Fase Validació 
Aquesta pregunta és vàlida llegint cadascuna de les respostes que han donat les persones que 
han respost la pregunta i comprovant que les respostes estan associades a la pregunta plantejada. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes es farà mitjançant anàlisi estadístic descriptiu. La primera 
operació consistirà en la revisió de cadascuna de les preguntes tancades de l’escala Likert, on es 





CAP  1 
BAIX 2 
MIG  3 
ELEVAT 4 
MOLT ELEVAT  5 
Taula 4.5 Escala de valors transformat a dades numèriques 
 
Seguidament es farà el recompte i sumatori de les respostes donades per cada variable. Es 
realitzarà el càlcul percentual per cada variable de les diferents preguntes segons l’escala Likert, 
també es calcula la mitjana  dels totals de cada variable una vegada sumats i per cada qüestió. 
Aquesta mitjana es pot mesurar i comparar amb l’escala de valor establerta entre  1 i 5. 
La representació gràfica es farà mitjançant un diagrama de barres per sectors horitzontals amb 
escala de colors en funció de la variable (segons llegenda).  
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Pel que fa a la part oberta de la pregunta, les dades es tractaran agrupant-les per temàtica de 
resposta. Aplicat aquest primer filtre de tractament de dades, es procedirà a l’anàlisi 
d’estadística descriptiva ajudat d’un diagrama circular per sectors, on indicaré els percentatges 
que corresponen a cada benefici exposat pels organismes que hagin respost aquesta qüestió. 
Les preguntes plantejades per a cada sistema de gestió:  
ISO 9001: 
Millorar la transparència de l'Ajuntament. 
Millorar la distribució de tasques entre el personal de l'Ajuntament. 
Millora de la comunicació interna. 
Disminució de procediments interns. 
Disminució de despeses externes. 
Disminuir els temps de resposta a la ciutadania. 
Altres (especificar). 
ISO 14001: 
Millorar la compra "verda" de productes a l'Ajuntament. 
Millorar la imatge de l'Ajuntament envers el Medi  Ambient. 
Millorar la gestió per la recollida dels residus externs i/o interns. 
Disminució dels consumibles (paper , material d'oficina, obra...). 
Disminució de despeses en el contracte de neteja d'edificis. 
Disminuir de despeses en el contracte de recollida de residus. 
Altres (especificar). 
OHSAS 18001: 
Disminuir l'accidentabilitat del personal amb i sense baixa. 
Millorar l'aplicació dels procediments en prevenció de riscos laborals. 
Millorar la formació del personal en prevenció de riscos laborals. 
Millorar i controlar la coordinació d'activitats empresarials. 
Millorar la vigilància de la salut del personal. 
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ISO 50001: 
Reducció dels consums i de la despesa d'energia. 
Reducció d'emissions CO2 a l'atmosfera. 
Millora i reducció de despesa en els termes "fix" dels contractes de subministrament d'energia. 
Millora i actualització de les instal·lacions dels edificis i de la via pública. 
Reducció del temps de control per la gestió de les factures d'energia. 
Millorar el sistema d'alerta per consums irregulars. 
Altres (especificar). 
 
Qüestió 6 / 9 / 12 / 15: En cas de tenir implantada la ISO 9001 / ISO 14001 / OHSAS 18001 
/ ISO 50001, podeu indicar quin grau de dificultat ha representat. 
Tipus de qüestió 
Per als  quatre SG normalitzats, la pregunta és mixta, la part tancada politòmica i de resposta 
única, s’utilitza com a recurs una escala Likert per valorar el grau de dificultat que ha 
representat, s’estableixen cinc possibles estats per determinar el grau de dificultat. L’escala 
passa per: CAP – BAIX – MIG – ELEVAT – MOLT ELEVAT. I la part oberta, que admet que 
la persona pugui indicar altres motius que han representat una dificultat per l’organització.  
No s’estableix com obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, per les limitacions del programari, 
de condicionar i vinclar les qüestions plantejades. La informació es considera essencial per a  la 
tesina.  
Fase Validació 
Aquesta pregunta es valida llegint cadascuna de les respostes que han donat les persones que 
han respòs la pregunta i comprovant que les respostes estan associades a la pregunta plantejada. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes es farà mitjançant anàlisi estadístic descriptiu. La primera 
operació consistirà en la revisió de cadascuna de les preguntes tancades de l’escala Likert, on es 





CAP  1 
BAIX 2 
MIG  3 
ELEVAT 4 
MOLT ELEVAT  5 
Taula 4.5 Escala de valors transformat a dades numèriques 
 
Seguidament es farà el recompte i sumatori de les respostes donades per cada variable. Es 
realitzarà el càlcul percentual per a  cada variable de les diferents preguntes segons l’escala 
Likert, també es calcula la mitjana dels totals de cada variable una vegada sumats. Per a cada 
qüestió, aquesta mitjana es pot mesurar i comparar amb l’escala de valor establerta entre 1 i 5. 
La representació gràfica es farà mitjançant un diagrama de barres per sectors horitzontals, amb 
escala de colors, en funció de la variable (segons llegenda). 
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Pel que fa a la part oberta de la pregunta, les dades es tractaran agrupant-les per temàtica de 
resposta. Aplicat aquest primer filtre de tractament de dades, es procedirà a l’anàlisi estadístic 
descriptiu ajudat d’un diagrama circular per sectors. Aquests associaran el color al conjunt de 
dades agrupades per tipus de respostes de les diferents preguntes on indicaré els percentatges 
que corresponen a cada dificultat exposada pels organismes que hagin respost aquesta qüestió. 
Les preguntes plantejades per cada sistema de gestió: 
ISO 9001 – ISO 14001 – OHSAS 18001 – ISO 50001: 
Resistència al canvi per part del personal. 
No disposar d'experiència prèvia en sistemes de gestió. 
Falta d'implicació per part de l'alta direcció. 
Falta d'implicació per part del personal. 
Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal. 




El tercer grup de qüestions “sistemes integrats de gestió”. 
Qüestió 16: En el cas que la seva organització disposi d’un Sistema Integrat de Gestió, 
indiqui quins Sistemes de Gestió estan integrats. 
Tipus de qüestió 
Pel que fa a la pregunta de sistema integrat de gestió en endavant SIG, aquesta és tancada, del 
tipus politòmica,  de resposta múltiple. No s’estableix com a obligatòria la resposta d’aquesta 
qüestió, al considerar-se que la informació no és essencial per als objectius de la tesina.  
Fase Validació 
Per la validació de les dades, cal comprovar els SG que afirmen que estan integrats a la resposta 
i de quins SG disposa l’organització i si aquests concorden. Es comprova que hi hagi 
“consistència” entre les respostes donades a la qüestió 2. Si a la resposta del SIG apareix algun 
SG marcat però aquest no apareix seleccionat a la qüestió 2, la pregunta es considera no vàlida. 
Si a la resposta del SIG només apareix un SG marcat i aquest coincideix o no amb un SG marcat 
a la qüestió 2, la resposta es considera no vàlida. La qüestió és de caràcter no obligatori.  
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes es farà mitjançant anàlisi estadístic descriptiu ajudat d’un 
diagrama de barres per sectors, on indicaré els percentatges dels ajuntaments que disposen de 




































El quart grup de qüestions “models de gestió”. 
El quart bloc recull la informació que fa referència als models de gestió escollits per a aquest 
estudi, aquest bloc de preguntes ens permet conèixer el grau d’implantació de models de gestió 
als ajuntaments.  L’estructura del bloc 4 es representa a la figura 4.2. Aquesta s’ha dissenyat de 
manera ordenada on les qüestions es respondran seguint un ordre preestablert per tipologia de 
model de gestió i tindran el mateix nivell de preguntes, el mateix format i les mateixes 
condicions de resposta per cada model de gestió. D’aquesta manera no es generen dubtes i es 
minimitzen errors. 
 Font pròpia 
Figura 4.2 Estructura qüestionari bloc 4  
 
Qüestió 17: Teniu implantat algun dels següents models de gestió al vostre Ajuntament? 
Tipus de qüestió 
Per als  tres models de gestió (carta de serveis , EFQM , CAF), la pregunta és tancada, del tipus 
dicotòmica, admetent-se dos tipus de respostes mútuament excloents. S’estableix com 
obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, al ser informació essencial per a aquesta tesina. 
Fase Validació 
La validació de les dades és automàtica. Al només admetre’s una resposta per model de gestió, 
no poden existir duplicitats de resposta. Es comprova que hi hagi “consistència” entre les 
respostes donades a la qüestió 17 i les següents qüestions de caràcter obligatòries o no 
obligatòries. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes es farà mitjançant anàlisi estadístic descriptiu ajudat d’un 
diagrama circular per sectors, on indicaré els percentatges dels ajuntaments que disposen de 
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Qüestió 18 / 21 / 24:  En cas de tenir implantada la Carta de Serveis / EFQM / CAF, quins 
van ser els motius? 
Tipus de qüestió 
Per als  quatre SG normalitzats, la pregunta és oberta. Per cada un dels models de gestió es 
permet que la persona indiqui el o els motius principals que van dur a l’organització a implantar 
el model de gestió. No s’estableix com a  obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, per les 
limitacions del programari de condicionar i vinclar les qüestions plantejades. La informació es 
considera essencial per a  la tesina. 
Fase Validació 
Aquesta pregunta es valida llegint cadascuna de les respostes que han donat les persones que 
han respòs la pregunta i comprovant que les respostes estan associades a la pregunta plantejada. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes es farà mitjançant revisió de cadascuna de les preguntes 
obertes, i agrupant-les per temàtica. Aplicat aquest primer filtre de tractament de dades, es 
procedeix a l’anàlisi estadístic descriptiu  ajudat d’un diagrama circular per sectors, on indicaré 
els percentatges que corresponen a cada temàtica d’implantació, per establir les tendències dels 
ajuntaments i poder explicar els motius pels quals es va implantar el model de gestió. 
 
Qüestió 19 / 22 / 25: En cas de tenir implantada la carta de serveis / EFQM / CAF, podeu 
indicar quin grau de benefici ha representat. 
Tipus de qüestió 
Per als  tres models de gestió, la pregunta és mixta i la part tancada politòmica i de resposta 
única. S’utilitza com a recurs una escala Likert per valorar el grau de benefici que ha 
representat. S’estableixen cinc possibles estats per determinar el grau de benefici. L’escala passa 
per: CAP – BAIX – MIG – ELEVAT – MOLT ELEVAT. La part oberta admet que la persona 
pugui indicar altres motius que han representat un benefici per a l’organització.  
No s’estableix com a obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, per les limitacions del 
programari, de condicionar i vinclar les qüestions plantejades. La informació es considera 
essencial per a la tesina.  
Fase Validació 
Aquesta pregunta es valida llegint cadascuna de les respostes que han donat les persones que 
han respòs la pregunta i comprovant que les respostes estan associades a la pregunta plantejada. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes es farà mitjançant anàlisi estadístic descriptiu. La primera 
operació consistirà en la revisió de cadascuna de les preguntes tancades de l’escala Likert on es 
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Seguidament es farà el recompte i sumatori de les respostes donades per a cada variable. Es 
realitzarà el càlcul percentual per a cada variable de les diferents preguntes segons l’escala 
Likert, també es calcula la mitjana dels totals de cada variable. Una vegada sumats i per cada 
qüestió, aquesta mitjana es pot mesurar i comparar amb l’escala de valor establerta entre  1 i 5. 
La representació gràfica es farà mitjançant un diagrama de barres per sectors horitzontals, amb 
escala de colors, en funció de la variable (segons llegenda).  
Pel que fa a la part oberta de la pregunta, les dades es tractaran agrupant-les per temàtica de 
resposta. Aplicat aquest primer filtre de tractament de dades, es procedirà a l’anàlisi estadístic 
descriptiu ajudat d’un diagrama circular per sectors, on indicaré els percentatges que 
corresponen a cada benefici exposat pels organismes que hagin respòs aquesta qüestió. 
Les preguntes plantejades per cada model de gestió: 
Carta de serveis: 
Millorar la transparència de l'Ajuntament. 
Millorar i definir els serveis que presta l'Ajuntament a la ciutadania. 
Millorar els canals de comunicació. 
Definició dels indicadors que permeten avaluar la qualitat. 
Disminuir els temps de resposta a la ciutadania. 
Altres (especificar). 
EFQM - CAF: 
Millorar la transparència de l'Ajuntament. 
Millorar la distribució de tasques entre el personal de l'Ajuntament. 
Millora de la comunicació interna. 
Disminució de procediments interns. 
Disminució de despeses externes. 
Disminuir els temps de resposta a la ciutadania. 
Altres (especificar). 
 
Qüestió 20 / 23 / 26: En cas de tenir implantada la carta de serveis / EFQM / CAF, podeu 
indicar quin grau de dificultat ha representat. 
Tipus de qüestió 
Per als  tres models de gestió, la pregunta és mixta, la part tancada politòmica i de resposta 
única. S’utilitza com a recurs una escala Likert per valorar el grau de dificultat que ha 
representat i s’estableixen cinc possibles estats per determinar el grau de dificultat. L’escala 
passa per: CAP – BAIX – MIG – ELEVAT – MOLT ELEVAT. I la part oberta, que admet que 
la persona pugui indicar altres motius que han representat una dificultat per a  l’organització.  
No s’estableix com a  obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, per les limitacions del 
programari, de condicionar i vinclar les qüestions plantejades. La informació es considera 
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Fase Validació 
Aquesta pregunta es valida llegint cadascuna de les respostes que han donat les persones que 
han respost  la pregunta i comprovant que les respostes estan associades a la pregunta 
plantejada. 
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes es farà mitjançant anàlisi estadístic descriptiu. La primera 
operació consistirà en la revisió de cadascuna de les preguntes tancades de l’escala Likert on es 





CAP  1 
BAIX 2 
MIG  3 
ELEVAT 4 
MOLT ELEVAT  5 
Taula 4.5 Escala de valors transformat a dades numèriques 
 
Seguidament es farà el recompte i sumatori de les respostes donades per a  cada variable. Es 
realitzarà el càlcul percentual per a cada variable de les diferents preguntes segons l’escala 
Likert. També es calcula la mitjana dels totals de cada variable. Una vegada sumats i per a cada 
qüestió, aquesta mitjana es pot mesurar i comparar amb l’escala de valor establerta entre  1 i 5. 
La representació gràfica es farà mitjançant un diagrama de barres per sectors horitzontals, amb 
escala de colors, en funció de la variable (segons llegenda). 
Pel que fa a la part oberta de la pregunta, les dades es tractaran agrupant-les per temàtica de 
resposta. Aplicat aquest primer filtre de tractament de dades, es procedirà a l’anàlisi estadístic 
descriptiu  ajudat d’un diagrama circular per sectors. Aquests associaran el color al conjunt de 
dades agrupades per tipus de respostes de les diferents preguntes, on indicaré els percentatges 
que corresponen a  cada dificultat exposada pels organismes que hagin respost aquesta qüestió. 
Les preguntes plantejades per a  cada model: 
Carta de serveis – EFQM - CAF: 
Resistència al canvi per part del personal. 
No disposar d'experiència prèvia en redacció de cartes de servei. 
Falta d'implicació per part de l'alta direcció. 
Falta d'implicació per part del personal. 
Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal. 
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El cinquè grup de qüestió única “Implantació futura de SG o MG” 
Qüestió 27: Quins dels següents sistemes o models de gestió té previst implantar el vostre 
Ajuntament. 
Tipus de qüestió 
En aquest cas per les set opcions que es presenten (sistemes i models de gestió), la pregunta es 
planteja tancada, del tipus dicotòmica, admetent-se dos tipus de respostes mútuament excloents. 
S’estableix com a obligatòria la resposta d’aquesta qüestió, al ser informació essencial per a 
aquesta tesina. 
Fase Validació 
La validació de les dades és automàtica. Al només admetre’s una resposta per a cada sistema o 
model, no poden existir duplicitats de resposta. Es comprova que hi hagi “consistència” entre 
les respostes donades i els models o sistemes existents a l’organització.  
Anàlisi de dades 
L’anàlisi de les dades obtingudes es farà mitjançant anàlisi estadístic descriptiu ajudat d’un 
diagrama circular per sectors, on indicaré per a  cada sistema de gestió normalitzat i per a cada 
model de gestió, en forma de valor percentual, els ajuntaments que tenen previst implantar 
aquest SG o MG respecte els que no tenen previst fer-ho. 
 
4.4 Recollida i validació de dades 
 
La recollida de dades s’acota entre el passat dia 6 de juny de 2016 i el 24 de juny de 2016, 
l’autor va acotar aquest temps previ a les vacances d’estiu i posterior a vacances de Setmana 
Santa, en un interval mitjà. La durada de dies per  a la recollida de dades amb aquest tipus de 
tecnologia utilitzada per al  qüestionari es determinada per l’autor de la tesina. No es té 
constància de límits temporals recomanats per aquest tipus de qüestionaris per plataforma web i 
es perllongarà fins al dia 20 de juliol de 2016 (dia de tancament del qüestionari via SVY) per 
possibles respostes aïllades que arribessin fora de termini (24 de juny de 2016), però que fossin 
d’interès per al  contingut del treball i alhora per maximitzar la taxa de resposta.  
 
4.4.1. Procediment per la recollida de dades 
 
El passat 12 de juny de 2016 es va procedir a enviar un correu electrònic als 948 ajuntaments 
amb una breu presentació i l’enllaç del qüestionari. S’adjunta còpia dels correus electrònics 
enviats a tots els ajuntaments veure a l’annex 2. 
Als ajuntaments de  Ciutadilla , Figueres , Les Presses , Torredembarra i Viladesens, no es 
disposava de l’adreça d’atenció general, ja que aquests demanen que el contacte es realitzi 
mitjançant formulari a la seva plana web i així es va procedir amb aquests 5 ajuntaments. 
Es va contactar amb 41 consells comarcals dels 42 de tot el territori. Es va enviar el mateix 
correu electrònic enviat als ajuntaments, en aquest cas adreçat a l’administració supramunicipal. 
S’adjunta còpia dels correus electrònics enviats als consells comarcals veure a l’annex 3 . El 
Consell Comarcal del Baix Camp, es va contactar mitjançant formulari i al Consell Comarcal 
del Moianès que es va contactar amb la seu del situada a Moià, durant la redacció de la tesina 
estaven en procés d’activació la seva seu i la seva plana web. 
Es va enviar un segon correu electrònic als ajuntaments que no havien respòs en data 20 de juny 
de 2016, passats 8 dies del primer correu electrònic, es va afegir com element “motivador” un 
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llistat de tots els ajuntaments que fins a aquell moment ja havien participat (un total de 141), 
acompanyat d’un agraïment a tots els que ja havien col·laborat. S’adjunta el correu electrònic 
veure a l’annex 4.  
Complementant el contacte via correu electrònic a totes les entitats municipals, es van utilitzar 
dos “espais virtuals de consulta” d’enginyers municipals i de juristes municipals de Catalunya.  
A tots dos espais, només participen de forma voluntària enginyers ; arquitectes ; economistes i 
juristes entre d’altres, de les administracions de Catalunya. Vaig enviar tres sol·licituds amb 
data 6 de juny de 2016, 13 juny de 2016 i 20 de juny de 2016 on es va demanar la participació 
dels companys tècnics al qüestionari SMY (amb l’enllaç adjunt) per col·laborar amb la redacció 
de la tesina que investiga els sistemes i models de gestió implantats als organismes municipals 
de Catalunya. S’adjunten els correus electrònics enviats veure a l’annex 4 i annex 5. 
L’evolució de les respostes per part dels organismes municipals, es pot observar a la següent 
figura 4.3. 
 
Figura 4.3 Evolució de les respostes dels Organismes municipals. 
 
Es pot observar i deduir que els pics de màxima afluència coincideixen amb el segon 
(13/06/2016) i tercer (20/06/2016) enviament  massiu del correu electrònic a les plataformes 
virtuals dels tècnics municipals. La resta tenen una tendència amb certa linealitat sense superar 
en cap cas els 6 ajuntaments diaris. 
 
4.4.2. Revisió i validació de les dades obtingudes 
 
En aquest apartat descriuré el procediment que es va seguir per a la revisió de les dades i la seva 
validació, així com les dades generals de qüestionaris rebuts i finalment validats. 
Es va utilitzar l’arxiu d’informació dels ajuntaments obtingut a municat.cat.  Per a cada enquesta 
que es rebia calia fer comprovació del llistat “original”, si no s’havia rebut es marcava d’un 
color, en cas de disposar d’una altra resposta es marcava en un altre color. A continuació es 
copiava a un altre llistat per fer una segona revisió del contingut dels qüestionaris. 
  









































































































































































Evolució de les respostes
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Dels 948 ajuntaments a qui es va destinar el qüestionari es van obtenir 309 respostes abans de 
validar les respostes, figura 4.4. 
 
Figura 4.4 Taxa de resposta dels ajuntaments (abans de validar) 
 
Durant el període de recepció de dades és van obtenir un total de 309 respostes el que suposa un 
32,59% dels ajuntaments. Durant el procés de validació es van descartar 3 qüestionaris per no 
ser vàlids (segons criteris establers), 34 eren duplicats i 2 provenien d’administracions 
supramunicipals consells comarcals, però les respostes feien referència al propi consell 
comarcal per això aquests dos qüestionaris es descarten. Finalment és consideren 270 
qüestionaris vàlids. La nova taxa de resposta amb els qüestionaris validats és de 28,48%.  
Així dels 309 qüestionaris el 12,62% és consideren no vàlids i el 87,38% són vàlids per l’estudi. 
Tal com es pot observar a la figura 4.5 i 4.6.  
 
 




Respostes rebudes Sense resposta
87,38%
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Respostes vàlides Respostes descartades
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5. Anàlisi i discussió de resultats 
A partir del desenvolupament i disseny del qüestionari que he descrit al capítol anterior, utilitzat 
per a  l’obtenció de resultats donaré compliment als objectius establerts a la tesina, entre ells: fer 
una descripció del grau d’implantació dels sistemes i models de gestió, utilitzats a 
l’administració pública local de Catalunya. 
Aquest capítol consta de quatre apartats , en el primer descriuré i analitzaré la mostra segons el 
seu àmbit geogràfic i segons el producte interior brut PIB de la regió. En el segon i tercer 
apartat, analitzaré la implantació dels sistemes de gestió normalitzats i models de gestió. I en el 
darrer apartat analitzaré les intencions futures per part de les administracions locals per 
implantar sistemes i models de gestió.  
 
5.1 Descripció de la mostra 
 
La població sobre la qual es realitza aquest estudi són totes les administracions locals de 
Catalunya, 948 entitats locals. Repartides en 42 comarques a les 4 províncies de Catalunya.  
A continuació analitzaré descriptivament com es distribueix l’existència o no d’un sistema de 
gestió normalitzat o model de gestió. En el punt 5.1.2 es presenten els mapes de la regió de 
Catalunya, províncies i comarques, amb aquests mapes es pot visualitzar la distribució 
percentual de les respostes que més endavant analitzaré.  Aquests plànols aniran acompanyats 
dels indicadors del producte interior brut de les comarques i províncies de Catalunya.  
 
5.1.1 Descripció geogràfica de la mostra. 
 
Abans de procedir a l’anàlisi en detall de les respostes obtingudes, cal caracteritzar l’origen de 
les mostres, geogràficament, i el nivell econòmic de la regió d’on provenen les dades.  
A partir de les respostes obtingudes, es pot confeccionar aquesta primera figura 5.1 on 
observarem que prop d’ una quarta part dels municipis, un 20%, disposen d’algun tipus de 
sistema o model de gestió sigui aquest normalitzat o no, i el restant 80% no disposen de cap. 
 
 




Organitzacions amb SG normalitzats o no
Organitzacions sense SG normalitzat o no
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5.1.2 Descripció del producte interior brut PIB de la mostra i de la distribució de població. 
 
Per observar detalladament l’anàlisi descriptiu i poder conclouré més endavant l’objectiu 
secundari de la tesina, s’utilitzaran dades de l’IdesCAT. Aquestes dades són el PIB indicat per 
comarques, dades actualitzades  de l’any 2010. D’altra banda, sobre les mateixes figures 5.2 a 
5.6 s’ha indicat la distribució de població tant per províncies com per comarques. Les dades han 
estat adquirides de la descàrrega de la base de dades del municat indicat al capítol 4. S’inclou al 
mapa descriptiu el percentatge de municipis que disposen de sistema o model de gestió.  
 
Pel que fa a les províncies de Catalunya. 
 
 Font plànol base ICGC 2016 
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La representació de la població i del PIB en els mapes anteriors, ens permet observar que 
existeix certa proporcionalitat entre aquestes dos variables a les províncies de Barcelona i 
Lleida, i el grau d’implantació dels SG i MG.  
Mentre que a Tarragona i Girona aquesta relació o proporció no es dona, però amb una 
tendència inversa entre aquestes dues províncies. A Girona el percentatge d’implantació de SG-
MG esta a la banda “alta” d’Administracions amb SG-MG implantats respecte les variables 
“població i PIB” i en canvi Tarragona esta a la banda “baixa” pel que fa a administracions locals 
amb implantació de SG-MG respecte les variables “població i PIB”. 







BARCELONA 73,60% 76,56% 72,22% 
GIRONA 10,05% 8,61% 14,81% 
LLEIDA 5,76% 5,16% 7,41% 
TARRAGONA 10,59% 9,68% 5,56% 
Taula 5.1  Comportament d’implantació dels SG-MG per províncies 
 
Si aquesta mateixa observació la fem a una capa inferior (per comarques), el resultat i relacions 
existents són els que s’observen a continuació. No es pot determinar un patró de comportament 
entre la població – PIB de la comarca i SG-MG implantats al territori, aquestes variables no 
presenten proporcionalitat. Les dades presentades són suficients per l’objectiu secundari. 







Alt Penedès 1,92% 1,84% 5,13% 
Anoia 2,13% 1,44% 10,26% 
Bages 3,16% 2,69% 5,13% 
Baix Llobregat 14,60% 13,95% 23,08% 
Barcelonès 40,28% 47,84% 7,69% 
Berguedà 0,72% 0,50% 2,56% 
Garraf 2,64% 1,52% 0,00% 
Maresme 7,96% 5,17% 12,82% 
Moianès 0,24% 0,16% 0,00% 
Osona 2,80% 2,59% 2,56% 
Vallès Occidental 16,30% 15,43% 15,38% 
Vallès Oriental 7,25% 6,88% 15,38% 
Taula 5.2  Comportament d’implantació dels SG-MG per comarques -Barcelona 
 







Alt Empordà 18,55% 16,10% 12,50% 
Baix Empordà 17,56% 14,33% 25,00% 
Cerdanya 2,37% 2,14% 0,00% 
Garrotxa 7,44% 8,13% 0,00% 
Gironès 24,54% 30,33% 37,50% 
Pla de l'Estany 4,18% 4,21% 12,50% 
Ripollès 3,36% 3,06% 12,50% 
Selva 22,36% 21,69% 0,00% 















Alt Urgell 4,79% 3,93% 0,00% 
Alta Ribagorça 0,90% 1,01% 0,00% 
Aran 2,30% 3,32% 0,00% 
Garrigues 4,47% 3,62% 25,00% 
Noguera 9,05% 8,34% 50,00% 
Pallars Jussà 3,15% 2,85% 0,00% 
Pallars Sobirà 1,63% 1,75% 0,00% 
Pla d'Urgell 8,57% 8,42% 0,00% 
Segarra 5,24% 6,20% 0,00% 
Segrià 48,41% 49,59% 0,00% 
Solsonès 3,10% 2,97% 25,00% 
Urgell 8,40% 7,99% 0,00% 
Taula 5.4  Comportament d’implantació dels SG-MG per comarques -Lleida 
 







Alt Camp 5,57% 5,87% 33,33% 
Baix Camp 23,65% 21,26% 0,00% 
Baix Ebre 10,03% 8,20% 0,00% 
Baix Penedès 12,57% 8,05% 0,00% 
Conca de Barberà 2,58% 3,22% 0,00% 
Montsià 8,62% 5,91% 33,33% 
Priorat 1,20% 0,74% 33,33% 
Ribera d'Ebre 2,86% 5,59% 0,00% 
Tarragonès 31,43% 39,99% 0,00% 
Terra Alta 1,49% 1,16% 0,00% 
Taula 5.5  Comportament d’implantació dels SG-MG per comarques -Tarragona 
 
 
5.2 Implantació de sistemes de gestió normalitzats 
Amb l’objectiu d’analitzar la informació obtinguda de manera estructurada i ordenada, seguiré 
la mateixa metodologia emprada al qüestionari dissenyat al capítol anterior: 
Sistemes de gestió (9001 -14001 – 18001 – 50001) 
Beneficis per a la implantació del SG (de cada SG) 
Dificultats per  a la implantació del SG (de cada SG) 
 
 
5.2.1 ISO 9001  
 
El 91,85% dels ajuntaments de la mostra no disposen de l’ ISO 9001, mentre que un 8,15% té 
implantada l’ ISO 9001 en algun dels serveis de l’ajuntament. Tal com es representa a la 
següent figura 5.7. 
 
 
- 65 - 
 
 
Figura 5.7 Organitzacions amb o sense el SG ISO 9001 implantat. 
 
5.2.1.1. Motius d’implantació de l’ ISO 9001 
 
A continuació s’analitzen les dades en relació als motius pels quals els ajuntaments van decidir 
implantar l’ ISO 9001. De les organitzacions que tenen implantada l’ ISO 9001, van respondre 
un 63,64% dels ajuntaments on exposen els motius d’implantació.  
A la majoria dels ajuntaments on tenen implantada l’ ISO 9001 76,92% aquest SG s’ha 
implantat al Servei de Promoció Econòmica. A partir de les respostes que han donat els 
ajuntaments es pot afirmar que bona part s’ han fet atès que el Departament de Coneixement i 
Empresa (antic Departament de Treball) estableix que els Serveis de Promoció Econòmica per 
poder formar part com a centres col·laboradors en matèria de formació ocupacional, han de 
disposar d’un SG implantant.  
Un 15,38% d’ajuntaments amb l’ ISO 9001 implantada, afirmen que l’han implantat com a 
mesura de modernització o reorganització de l’Oficina d’Atenció al Ciutadà en general es 
denomina OAC i millorar els processos de gestió dels equipaments. El restant 7,69% 
d’ajuntaments ho han fet per garantir els resultats en la prestació dels serveis de Seguretat i 
Convivència.  
 








Servei de promoció economòmica
Modernització i reorganització serveis
Millora de la seguretat i convivència
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Les respostes no s’han parametritzat d’altra forma, per interès del propi treball. De les respostes, 
es podria deduir que el requisit normatiu per poder prestar un servei municipal, va obligar a 
molts ajuntaments a implantar el sistema de gestió ISO 9001, i en menor nombre per motius de 
millora organitzativa.  
 
5.2.1.2. Beneficis de la ISO 9001 
 
Per la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació als beneficis que presenta la 
implantació de la ISO 9001 en una organització pública, faré una adaptació de les propostes que 
fan alguns autors com Hertin et al., (2008) o Abadia et al., (2009) per a l’administració local. 
A la següent figura 5.9 s’observa la distribució de la valoració en relació als beneficis que han 
fet els ajuntaments que disposen del sistema de gestió ISO 9001. No es va establir com a co-
requisit que disposar del sistema de gestió fes necessari respondre als beneficis que ha 
comportat per a l’ organització. Aquests són els resultats obtinguts: 
 
Figura 5.9 Beneficis per implantar el SG: ISO 9001. 
 
I els valors mitjans obtinguts a la figura 5.10: 
          Mitjana 
Disminuir els temps de resposta a la ciutadania 3,50 
Disminució de despeses externes 2,71 
Disminució de procediments interns 3,21 
Millora de la comunicació interna 3,47 
Millorar la distribució de tasques entre el personal de l'ajuntament 3,47 
Millorar la transparència de l'Ajuntament 3,00 
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Millorar la transparència de l'Ajuntament
Millorar la distribució de tasques entre el personal
de l'Ajuntament
Millora de la comunicació interna
Disminució de procediments interns
Disminució de despeses externes
Disminuir els temps de resposta a la ciutadania
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La principal observació que es pot extreure de la lectura de les dades presentades, és que la 
implantació de l’ ISO 9001 té una incidència positiva sobre l’organització o el servei on s’ha 
implantat. Aquest fet el podem constatar pel següent: 
1. En 5 de les 6 qüestions, el 35% han valorat com “elevat” o “molt elevat” la millora 
obtinguda per la implantació de la ISO 9001.  
2. Només en 3 de 6 qüestions han fet alguna valoració en relació a què la implantació no 
ha suposat cap millora o la millora que ha suposat ha estat considerada baixa.  
3. La mitjana  obtinguda és de 3,23 per sobre de 3. Això representa que les respostes són 
més a prop de l’extrem dels beneficis. 
Els beneficis exposats s’agrupen en dues categories, els beneficis externs i els interns. 
Beneficis externs 
La primera qüestió “Disminuir els temps de resposta a la ciutadania” és la que destaca respecte 
les altres amb la millor mitjana 3,50 i on destaca el 57,15% d’ajuntaments que afirmen que la 
implantació de l’ ISO 9001 ha disminuït el temps de resposta al ciutadà, una de les principals 
preocupacions de les administracions locals. Un dels principals indicadors que les 
administracions intenten controlar o disminuir és “el temps de resposta”. 
La “Disminució de despeses externes” és l’únic valor que queda per sota de la mitjana Els 
extrems del gràfic reflecteixen que per l’extrem “baix” un 35,72% dels ajuntaments afirmen 
que no ha suposat “cap” disminució de despesa o aquesta ha estat “baixa”. I a l’altre extrem 
amb un 14,28% estan els que afirmen que la disminució de despesa resultant ha estat “elevada / 
molt elevada”. Amb aquests percentatges de respostes tant diferents, una possibilitat per 
aventurar-nos analitzar els motius concrets, podria ser: Perquè l’administració local fa temps 
que fa un control de la “despesa externa” de manera exhaustiva, i això esdevé que la 
implantació de l’ ISO 9001 no hagi suposat una disminució destacable. 
En relació a “Millorar la transparència de l’ajuntament” i tenint en compte el desplegament de 
la “Llei 19/2014 del 29 de desembre de transparència, accés a la informació pública i bon 
govern”,  impulsada per l’administració autonòmica, aquesta qüestió té com a objectiu valorar si 
la implantació d’un SG ajuda a donar compliment a aquesta Llei de transparència i no, si la 
implantació del SG implica millorar la transparència. El resultat obtingut es de més d’un 35% 
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Beneficis interns 
La “Disminució de procediments interns”, està per sobre de la mitjana, destaca com a la 
“Millora de la transparència” en un 21,43% d’ajuntament han afirmat que no han disminuït els 
processos interns. A diferència de les organitzacions privades, les entitats públiques, qualsevol 
que sigui el seu rang competencial (local, comarcal, provincial...) tenen una reglamentació 
regulada tot i que n’hem obtingut 78,57% que afirmen que han millorat de manera normal 
“mig” o “elevat / molt elevat”. Cal tenir en compte aquest apunt que fèiem en relació a la 
reglamentació de la pròpia administració per no sobre valorar aquest 78,57%.. 
En relació a la “comunicació interna” , prop del 53,34% han valorat que la implantació no ha 
suposat cap millora o aquesta ha estat baixa. La mitjana, però, està en el grup “alt” de beneficis 
amb un 3,47. El 46,67% d’ajuntaments destaquen de forma “elevada o molt elevada” els 
beneficis que ha suposat la implantació de l’ ISO 9001 per a la millora en la comunicació 
interna. Es pot afirmar que l’establiment de procediments de comunicació, fa millorar la 
comunicació a les organitzacions, com és el cas en la comunicació interna. Es pot afirmar que 
els canals de comunicació intern són els que fan referència a  la comunicació entre departaments 
o entre l’organització i el seu personal. 
Una dada a destacar la trobem a la qüestió “Millorar la distribució de tasques entre el personal 
de l'ajuntament” , on cap organització ha respòs negativament. Reorganitzar les tasques del 
personal en  una administració va acompanyat o tendeix a una oposició al canvi per part del 
personal, si tenim en compte, que fa temps, que aquestes organitzacions tenen implantada l’ ISO 
9001 es pot deduir que han valorat i estan d’acord que la implantació de l’ ISO 9001 millora de 
distribució de tasques entre el personal. 
5.2.1.3.  Dificultats de l’ ISO 9001 
 
Per a la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació a les dificultats que 
presenta la implantació de l’ ISO 9001 en una organització pública, també, s’ha fet una 
adaptació de les propostes que fan alguns autors com Quazi et al., (2002) o Barnes F., (1998) 
per a les organitzacions en general o Rodríguez T., (2012) per l’administració pública. 
A la següent figura 5.11 s’observa la distribució de la valoració que han fet els ajuntaments que 
disposen del sistema de gestió ISO 9001. En aquest cas tampoc es va establir com a requisit que 
disposar del sistema de gestió fes necessari respondre a les dificultats que ha comportat per a 
l’organització. Aquests són els resultats obtinguts: 
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I els valors mitjans obtinguts a la figura 5.12: 
          Mitjà 
Manca de recursos 2,50 
Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal 2,67 
Falta d'implicació per part del personal 2,47 
Falta d'implicació per part de l'alta direcció 2,33 
No disposar d'experiència prèvia en sistemes de gestió 3,00 
Resistència al canvi per part del personal 2,93 
Figura 5.12 Valors mitjans de les dificultats que representa implantar ISO 9001 
 
Veient els resultats, es pot interpretar que la implantació de l’ ISO 9001 ha presentat lleugeres 
dificultats a l’organització o servei on s’ha implantat. Aquest fet el podem constatar pel següent: 
1. En 4 de 6 qüestions, el 50% dels enquestats han valorat com “baix” o “cap” la 
dificultat per la falta d’implicació / participació o la manca de recursos. 
2. Només en 3 de 6 qüestions el 30% dels enquestat afirma que les dificultats han resultat 
“elevades” o “molt elevades”. Les altres 3 qüestions on existeixen alguns casos que 
afirmen que les dificultats han estat “elevades” o “molt elevades” el percentatge 
disminueix, i se situa entre el 13% i el 25%. 
3. La mitjana obtinguda és de 2,65 que està per sota del 3. Això representa que les 
respostes són més a prop de la inexistència de dificultats. 
 
La qüestió “Manca de recursos” presenta una mitjana baixa de 2,50, d’aquesta manera podem 
afirmar que les organitzacions públiques que han decidit donar el pas a la implantació de l’ ISO 
9001, no han obviat que aquest canvi organitzatiu va necessàriament lligat a la incorporació de 
recursos. Així un 64,29% dels ajuntaments afirmen que la “Manca de recursos” no ha 
representat “cap” dificultat o aquesta ha estat  “baixa”.  En aquest cas, i per voluntat de l’autor 
d’aquest treball no he aprofundit en detall dels recursos destinats per les organitzacions. Aquests 
i altres paràmetres comentats anteriorment poden ser objecte de posteriors estudis de detall.  
La “Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal”. Els canvis organitzatius 
són potestatius de les organitzacions, però tant en organismes públics com en organitzacions 
privades, aquest canvis organitzatius, quan preveuen canvis de funcions o fins i tot de 
modificacions dels llocs de treball,  és preceptiva la participació del comitè d’empresa o junta de 
personal. De fet aquesta qüestió mostra que ha existit una participació del comitè o junta de 
personal i no ha representat “cap” dificultat o aquesta ha estat “baixa”, amb un 66,66%. 
Pel que fa a “Falta d'implicació per part de l'alta direcció i a la del personal” en totes dues 
qüestions l’extrem que representa una dificultat “elevada o molt elevada” no supera el 14% en 
cap de les dues qüestions, això és un clar indicador que ha existit una implicació per part del 
personal i de la direcció. Cal recordar però que implicació, no vol dir acceptació, que és el que 
analitzàvem a la qüestió 1. 
“No disposar d'experiència prèvia en sistemes de gestió”, aquesta qüestió és la que representa 
una mitjana més elevada 3,00, es pot afirmar que per a  les organitzacions no ha representat una 
dificultat elevada o molt elevada, no disposar d’experiència prèvia amb la implantació d’un SG. 
En relació a la “Resistència al canvi per part del personal” les dades representen certa simetria 
amb els extrems d’una representació gràfica de distribució normal N, a les cues trobem un 
7,14%. Una de les principals dificultats durant els canvis organitzatius és la resistència al canvi 
per part del personal. Si bé aquesta oposició es contraresta amb l’altra part del personal que 
dona suport al canvi i preveu una millora amb la reorganització. Aquesta qüestió cal analitzar-la 
juntament  amb la de “falta d’implicació del personal”, que ha rebut uns bons resultats. 
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5.2.2 ISO 14001 
 
Tot i el baix valor d’organitzacions que disposen el SG ISO 14001, he considerat fer l’anàlisi 
descriptiu, amb aquests valors però, no es podrà extreure gaires conclusions. 
El 98,89% (267) dels ajuntaments de la mostra no disposen de l’ ISO 14001, mentre que un 
1,11% (3) de les administracions locals té implantada l’ ISO 14001 en algun dels serveis de 
l’ajuntament. Tal com es representa a la següent figura 5.13: 
 
 
Figura 5.13 Organitzacions amb o sense el SG ISO 14001 implantat. 
 
 
5.2.2.1. Motius d’implantació de l’ ISO 14001 
 
Analitzades les dades en relació als motius pels quals els ajuntaments van decidir implantar 
l’ISO 14001, van respondre 2 dels 3 ajuntaments on exposen aquests motius.  
Les respostes s’agrupen en dos blocs. El primer “millorar la gestió mediambiental a les 
administracions” i el segon “...establir criteris ambientals”. 
Si bé les respostes no s’han parametritzat, per interès del propi treball. De les respostes es 
podria deduir que els ajuntaments que van implantar l’ISO 14001 ho van fer per l’interès de 
millorar la gestió medi ambiental en algun servei municipal.  
 
5.2.2.2. Beneficis de l’ ISO 14001 
 
Per a  la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació als beneficis que presenta 
la implantació de l’ISO 14001 en una organització pública, faré una adaptació de les propostes 
que fan alguns autors com Hertin et al., (2008), Abadia et al., (2009) i en particular de Daddi et 
al., (2011) amb un recull de propostes que fan diversos autors per a  l’administració local. 
A la següent figura 5.14 s’observa la distribució de la valoració que han fet els ajuntaments que 
disposen del sistema de gestió ISO 14001. No es va establir com a requisit que disposar del 
sistema de gestió fes necessari  respondre els beneficis que ha comportat per a  l’ organització. 
Aquests són els resultats obtinguts: 
1,11%
98,89%
Organitzacions amb l'ISO 14001 implantada
Organitzacions sense l'ISO 14001
 
 




Figura 5.14 Beneficis per implantar el SG: ISO 14001. 
 
I els valors mitjans obtinguts a la figura 5.15: 
          Mitjà 
Disminuir de despeses en el contracte de recollida de residus 3,00 
Disminució de despeses en el contracte de neteja d'edificis 3,00 
Disminució dels consumibles (paper, material d'oficina, obra...) 3,50 
Millorar la gestió per la recollida dels residus externs i/o interns 4,00 
Millorar la imatge de l'ajuntament envers el Medi Ambient 4,00 
Millorar la compra "verda" de productes a l'ajuntament 3,00 
Figura 5.15 Valors mitjans de les millores que representa implantar ISO 14001 
 
La principal observació que es pot extreure de la lectura de les dades presentades, és que la 
implantació de l’ISO 14001 té una incidència positiva sobre l’organització o el servei on s’ha 
implantat. Aquest fet el podem constatar pel següent: 
1. Cap de les 6 qüestions ha obtingut una valoració que afirmi que la implantació del SG 
no hagi aportat “cap” benefici o aquest sigui “baix” (valor inferior a 3).  
2. La mitjana obtinguda és de 3,42 que està per sobre de 3. Això representa que les 
respostes són més a prop de l’extrem dels beneficis. 
Els beneficis exposats s’agrupen en dues categories, els beneficis externs i els interns. 
Beneficis externs 
“Millorar la gestió per la recollida dels residus externs i/o interns” , està catalogada tant com 
benefici extern com intern, he optat per agrupar-la a la categoria de benefici extern. Les 
organitzacions que han respòs l’enquesta, afirmen que la implantació del SG, ha millorat la 
“recollida de residus externs i interns” en un 100%, amb una mitjana de 4,00 punts. Aquesta 
millora va associada a la implantació de procediments en la gestió de recollida de residus. És 
pot afirmar que la implantació d’aquests procediments, suposa una millora de la gestió de 
recollida de residus. 
Pel que fa a la qüestió “Millorar la imatge de l’ajuntament envers el Medi Ambient”  les 
organitzacions coincideixen en que la implantació ha suposat una millora “elevada” de la 
imatge de l’ajuntament amb un 100%. Aquest interès pel medi ambient associat a l’obtenció del 
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Beneficis interns 
Les darreres qüestions que es plantejaven, “Disminució de despeses en el contracte de neteja 
d’edificis” i “Disminució de despeses en el contracte de recollida de residus” com en el cas de 
l’ISO 9001 hem fet referència a conceptes d’estalvi per conèixer o analitzar si es podria afirmar 
que la implantació d’un SG produeix estalvi a l’organització. En aquestes dues qüestions el 
100% de les organitzacions afirmen que la implantació no ha suposat un canvi econòmic 
(disminució de despeses).  
D’altra banda la “Disminució dels consumibles (paper, material d’oficina, obra...)” obté una 
nota mitjana de 3,50, lleugerament per sobre de la mitjana de les altres qüestions plantejades. Es 
dóna la circumstància que un 50% dels que han respost, afirmen que la “disminució de 
consumibles” és elevada, i l’altra 50% que no han observat cap canvi, es pot deduir que en 
qualsevol cas la tendència com a mínim serà de quedar-se igual o millorar en tot cas. Per aquest 
motiu es pot afirmar que la implantació del SG ISO 14001, millora la disminució dels 
consumibles a l’organització.  
En relació a la qüestió “Millorar la compra "verda" de productes a l'ajuntament”, els resultats 
obtinguts, no apunten a què la implantació de l’ISO 14001 hagi suposat una millora, això fa 
pensar o podem deduir que els ajuntaments on s’ha implantat el SG ja feien servir alguna 
metodologia de compra verda o alguna variant.  
 
5.2.2.3. Dificultats de l’ ISO 14001 
 
Per a  la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació a les dificultats que 
presenta la implantació de l’ISO 14001 en una organització pública, també s’ha fet una 
adaptació de les propostes que fan alguns autors com Quazi et al., (2002) o Barnes F., (1998) 
per a les organitzacions en general o Rodríguez T., (2012)  per l’administració pública. 
A la següent figura 5.16 s’observa la distribució de la valoració que han efectuat els ajuntaments 
que disposen del sistema de gestió ISO 14001. En aquest cas tampoc es va establir com a 
requisit que disposar del sistema de gestió fes necessari respondre les dificultats que ha 
comportat per a l’ organització la implantació d’aquest. Aquest són els resultats obtinguts: 
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Resistència al canvi per part del personal
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Manca de recursos
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I els valors mitjans obtinguts a la figura (5.17): 
          Mitjà 
Manca de recursos 2,00 
Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal 2,00 
Falta d'implicació per part del personal 2,50 
Falta d'implicació per part de l'alta direcció 2,50 
No disposar d'experiència prèvia en sistemes de gestió 2,50 
Resistència al canvi per part del personal 3,00 
Figura 5.17 Valors mitjans de les dificultats que representa implantar ISO 14001 
 
A la vista dels resultats anteriors, es pot interpretar que la implantació de l’ ISO 14001, ha 
presentat menys dificultats que l’anterior SG comentat: “l’ISO 9001”. Aquest fet el podem 
constatar pel següent: 
1. En 5 de 6 qüestions, el 40% dels enquestats han valorat com “baixa” la dificultat 
d’implantació i el 60% han valorat les qüestions entre “baixa” o “mitja” la dificultat 
per la falta d’implicació / participació o la manca de recursos. 
2. Cap dels enquestats 0% ha afirmat que la dificultat per implantar el SG ISO 14001 hagi 
resultat “elevada” o “molt elevada”.  
3. La mitjana obtinguda és de 2,42 que està per sota de 3. Això representa que les 
respostes són més a prop de la inexistència de dificultats 
La qüestió “Manca de recursos” obté una mitjana baixa de 2,00, d’aquesta manera podem 
afirmar que les organitzacions públiques que han decidit donar el pas a la implantació de l’ ISO 
14001 no han obviat que aquest canvi organitzatiu, que va necessàriament lligat a la 
incorporació de recursos. Així un 100% dels ajuntaments afirmen que la “Manca de recursos” 
representa una dificultat “baixa”. Ja he fet esmena a l’apartat ISO 9001: per voluntat de l’autor 
en aquest treball no he aprofundit en el detall dels recursos destinats per a les organitzacions. 
Aquest i altres paràmetres comentats anteriorment poden ser objecte de posteriors estudis de 
detall.  
La “Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal”. Els canvis organitzatius 
són potestatius de les organitzacions, però tant en organismes públics com en organismes 
privats, si aquest canvis organitzatius, preveuen canvis de funcions o fins i tot de modificacions 
dels llocs de treball, és preceptiva la participació del comitè d’empresa o junta de personal. De 
fet aquesta qüestió mostra que precisament ha existit una participació i aquesta ha representat 
una dificultat “baixa” segons l’afirmació del 100% de les organitzacions. 
Pel que fa a “Falta d'implicació per part de l'alta direcció i a la del personal” en tots dos casos 
es pot afirmar que la implicació per part de l’alta direcció o la del personal ha estat baixa 50%, 
mentre l’altre 50% no ha mostrat signes ni positius ni negatius en relació a la implicació del 
personal / direcció. Recordem que implicació, no vol dir acceptació, com ja havia comentat 
anteriorment. Amb les dades obtingudes no teoritzarem més enllà.  
La qüestió “No disposar d'experiència prèvia en sistemes de gestió” presenta una mitjana de 
2,50 com en el cas anterior (personal i alta direcció), en aquest cas les organitzacions es 
distribueixen en un 50% aquelles que afirmen que no disposar d’experiència prèvia ha 
representat una dificultat “baixa”, mentre que l’altre 50% està una vegada més a la zona neutral, 
i no ha mostrat signes ni positius – ni negatius. 
En relació a la qüestió “Resistència al canvi per part del personal” mentre que en el cas del SG 
ISO 9001 teníem una distribució més heterogènia de les dades, en el cas del SG ISO 14001, tot i 
que el 100% de les dades són neutrals, com explicàvem en el paràgraf anterior, les 
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5.2.3 OHSAS 18001 
 
Com en el cas de l’ISO 14001, tot i el baix valor d’organitzacions que disposen el SG OHSAS 
18001, he considerat fer l’anàlisi descriptiu, amb aquests valors però, no es podrà extreure 
gaires conclusions. 
El 99,26% (268) dels ajuntaments de la mostra no disposen de l’ OHSAS 18001, mentre que un 
0,74% (2) de les administracions locals té implantada l’ OHSAS 18001 en algun dels serveis de 
l’ajuntament. Tal com es representa a la següent figura 5.18: 
 
Figura 5.18 Organitzacions amb o sense el SG OHSAS 18001 implantat. 
 
5.2.3.1. Motius d’implantació de l’ OHSAS 18001 
 
A continuació s’analitzen les dades en relació als motius pels quals els ajuntaments van decidir 
implantar la OHSAS 18001. De les organitzacions que tenen implantada la OHSAS 18001 van 
respondre un 50% dels ajuntaments on exposen els motius d’implantació.  
A la majoria dels ajuntaments on tenen implantat aquest SG, les organitzacions afirmen que 
tenen un compromís amb els treballadors (els defineixen com a clients interns) i alhora 
manifesten que volien completar els SG implantats (ja tenen l’ISO 9001 i 14001). Això podria 
fer que interpretem que es tracta d’una integració de sistemes. 
 
5.2.3.2. Beneficis de l’ OHSAS 18001 
 
Per a la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació als beneficis que presenta 
la implantació de l’ OHSAS 18001 en una organització pública, faré una adaptació de les 
propostes que fan alguns autors com Hertin et al., (2008), Abadia et al., (2009) i en particular de 
Daddi et al., (2011) amb un recull de propostes que fan diversos autors per a  l’administració 
local. 
Com en els casos anteriors (ISO 9001 i 14001) no es va establir com a requisit que disposar del 
sistema de gestió fes necessari respondre els beneficis que ha comportat per a l’ organització.  
A diferència dels anteriors SG, amb l’ OHSAS, les qüestions que es van plantejar fan referència 
exclusivament als beneficies interns de l’organització.  
La primera qüestió “Disminuir l’ accidentabilitat del personal amb o sense baixa” amb una 
mitjana de 4,00 està en el rang elevat, les organitzacions afirmen que la implantació de 
0,74%
99,26%
Organitzacions amb el SG OHSAS 18001 implantat
Organitzacions sense el SG OHSAS 180001
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l’OHSAS ha permès o permet reduir l’ accidentabilitat. Una gran diversitat de motius pot fer 
que la implantació de l’ OHSAS redueixi l’ accidentabilitat, però el factor comú per a  totes les 
possibles variables, és l’aplicació de “procediments en matèria de seguretat i salut a 
l’organització” que obté una mitjana de 4,00.  
Pel que fa a “Millorar la formació del personal en prevenció de riscos laborals”, les 
organitzacions ja estan obligades a formar el seu personal en matèria de Prevenció de Riscos  
Laborals ( PRL), en aquesta qüestió el 100% de les organitzacions afirmen que la millora està 
per sobre del punt mig amb una valoració de 3,00 punts. Podem afirmar que la implantació 
d’aquest SG a les organitzacions, disposen d’un pla de formació en matèria de PRL o similar pel 
personal. 
Pel que fa a “Millorar i controlar la coordinació d’activitats empresarials”, en aquest cas les 
organitzacions afirmen que la implantació del SG no ha suposat canvi pel que fa a la 
coordinació d’activitats empresarials (CAE), amb una mitjana de 3,00. Es pot deduir que abans 
de la implantació de l’ OHSAS 18001, les organitzacions ja tenen establert mecanismes o 
sistemes amb els quals fan el control del CAE. 
Sobre la qüestió “Millorar la vigilància de la salut del personal”, les organitzacions ja estan 
obligades a fer la vigilància de la salut del seu personal. En aquesta qüestió el 100% de les 
organitzacions afirmen que la implantació de l’OHSAS està en un punt intermedi amb una 
valoració de 3,00. Podem afirmar que la implantació del SG – OHSAS 18001 no ha suposat 
canvi pel que fa a la vigilància de la salut. 
En quant  a la qüestió “Millorar la utilització dels Equips de Protecció Individual per part del 
personal”, el personal que ocupa llocs de treball, on la seva avaluació de riscos, determina 
l’obligació d’utilitzar equips de protecció individual (EPI), aquests estan obligats a fer-los 
servir. Les organitzacions que han implantat l’OHSAS 18001, el 100% de les organitzacions 
afirmen que han millorat de forma “elevada” la utilització dels EPI’s. Es pot deduir que la 
implantació del SG, i dels procediments que fan referència a la utilització dels EPI’s, dóna com 
a resultat que el personal de les organitzacions conegui o sàpiga utilitzar correctament els EPI’s. 
 
5.2.3.3. Dificultats de l’ OHSAS 18001 
 
Per  a la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació a les dificultats que 
presenta la implantació de l’OHSAS 18001 en una organització pública, s’ha fet una adaptació 
de les propostes que fan alguns autors com Quazi et al., (2002) o Barnes F., (1998) per a les 
organitzacions en general o Rodríguez T., (2012)  l’Administració Pública. 
En aquest cas tampoc es va establir com a requisit que disposar del sistema de gestió fos 
necessari respondre les dificultats que ha comportat per a l’ organització. 
La qüestió “Manca de recursos” queda en un punt mig amb 3,00 punts, d’aquesta manera 
podem afirmar que les organitzacions públiques que han decidit donar el pas a la implantació de 
l’OHSAS 18001, no els ha suposat una dificultat ni major ni menor amb els recursos que 
disposen. És habitual en organitzacions públiques de més de 250 treballadors trobar-se algun 
lloc de treball amb funcions de PRL tot i que amb menys treballadors ja trobem alguna figura 
que realitza part de les funcions de PRL, aquest motiu podria explicar que no hagi resultat una 
dificultat la manca de recursos.  
La qüestió “Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal”. Els canvis 
organitzatius són potestatius de les organitzacions, però tant en organismes públics com en 
organismes privats, quan aquests canvis organitzatius, preveuen canvis de funcions o fins i tot 
de modificacions dels llocs de treball, és preceptiva la participació del comitè d’empresa o junta 
de personal. La qüestió no destaca en cap extrem en relació a la falta de participació, es pot 
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afirmar que en el 100% de les organitzacions la participació del comitè d’empresa o junta de 
personal ha estat l’adequada, amb una nota mitjana  de 3,00 punts. 
En quant  a “Falta d'implicació per part de l'alta direcció i a la del personal” en totes dues 
qüestions estem a la zona neutral, com en el cas anterior així es pot afirmar que la participació 
de l’alta direcció i del personal ha estat suficient. De la mateixa manera la nota mitjana  és d’un 
3,00 punts, vist el resultat de forma aïllada, es podria deduir que la neutralitat de la resposta és 
conseqüència de la falta d’interès de l’organització, però l’autor del treball dedueix que la 
neutralitat de les respostes ve donada per la preexistència d’un treball (normatiu) per part de 
l’alta direcció i del personal (en aquest cas ens referim exclusivament als aspectes de PRL).  
La qüestió “No disposar d'experiència prèvia en sistemes de gestió” segueix la mateixa 
tendència que les qüestions anteriors amb una mitjana de 3,00 punts. Es pot afirmar que per les 
organitzacions no ha representat una dificultat afegida, ni una menor dificultat el fet de no 
disposar d’experiència prèvia amb la implantació d’un SG, per aquest motiu es pot afirmar que 
no disposar d’experiència prèvia en el SG OHSAS 18001 no suposa una dificultat ni major, ni 
menor.  
En relació a la qüestió “Resistència al canvi per part del personal” les dades no mostren 
diferència amb els resultats obtinguts de les qüestions anteriors. Així el 100% de les 
organitzacions afirmen que no hi ha hagut una resistència al canvi ni major ni menor. Així la 
mitjana que resulta és de 3,00 punts. Un resultat neutral que ve donat per l’aplicació per part de 
les organitzacions de mesures en PRL, fet que no suposat una dificultat afegida al personal de  
les organitzacions a l’hora d’aplicar nous procediments en PRL. 
 
5.2.4 ISO 50001 
 
En aquest cas el 0% dels ajuntaments de la mostra tenen implantat el SG ISO 50001. Si bé 
inicialment com havíem comentat en capítols anteriors semblava que la tendència de les 
Administracions Locals, apuntava a la certificació en aquest SG vinculat a l’eficiència 
energètica. Els resultats demostren que de moment no hi ha cap administració que hagi donat el 
pas en aquesta línia. Per aquest motiu no es fa cap tipus d’anàlisi complementari. 
 
5.2.5 Anàlisi comparatiu del grau d’implantació dels sistemes de gestió normalitzats.  
 
Aquest apartat té com a objectiu fer un anàlisi descriptiu comparatiu, del grau d’implantació 
dels 4 sistemes de gestió normalitzats entre els ajuntaments que disposen de SG. Aquesta 
submostra només recull aquells ajuntaments que han respòs que disposen d’un SG. 
Visualitzarem la comparativa entre els 4 sistemes de gestió i la seva implantació a l’entorn 
geogràfic tant a nivell provincial , com comarcal. 
- ISO 9001 :  22 SG implantats als ajuntaments de la mostra. 
- ISO 14001 : 3 SG implantats als ajuntaments de la mostra. 
- OHSAS 18001 : 2 SG implantats als ajuntaments de la mostra. 
- ISO 50001 : 0 SG implantats als ajuntaments de la mostra. 
5.2.5.1. Implantació de SG normalitzats als ajuntaments 
 
Pel que fa als SG normalitzats, a la figura 5.19 es pot observar com majoritàriament els 
ajuntaments han optat per implantar l’ ISO 9001 amb un 81,48% dels casos, seguit d’un nombre 
molt menor l’ISO 14001 11,11% dels casos i finalment l’ OHSAS 18001 amb un 7,41% dels 
ajuntaments, com ja hem comentat abans l’ISO 50001 no ha estat implantat per cap 
administració local i suposa un 0%, tot i que a efectes comparatius, es creu que és interessant 
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per al desenvolupament i discussió del treball incloure-la a les figures. Es dóna la circumstància 
que els SG ISO 14001 i OHSAS 18001 sempre tenen  implantat prèviament o paral·lelament  
l’ISO 9001, no es dóna cap cas en el qual s’hagi implantat de manera independent l’ ISO 14001 
o l’ OHSAS 18001. Es pot afirmar que el SG normalitzat implantat majoritàriament als 
ajuntaments de Catalunya és l’ ISO 9001. 
 
Figura 5.19 Comparatiu entre els SG implantats a les organitzacions locals. 
 
A la següent figura 5.20 es descriu mitjançant un gràfic de barres, la distribució geogràfica amb 
el percentatge dels ajuntaments que han optat per certificar-se en aquell territori. 
La província on majoritàriament es situen els ajuntaments certificats amb l’ ISO 9001 és a 
Barcelona amb un 70,37% respecte les altres tres províncies on aquest valor se situa en un 
3,70%. 
Pel que fa a l’ISO 14001, el nombre d’ajuntaments amb la certificació vigent es distribueix per 
sota del marge del 10%, mentre que Barcelona és la que disposa de més ajuntaments certificats 
amb un 7,41%, Girona es situa amb un 3,70%, mentre que no trobem cas d’ISO 14001 a 
Tarragona ni Lleida.  
En relació al sistema de gestió OHSAS 18001, la tendència és similar a l’ISO 14001, però 
aquest percentatge es redueix a Barcelona, igualant-se amb Girona amb al 3,70% dels casos. 
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La figura 5.21 representa la distribució percentual dels sistemes de gestió respecte el total de les 
organitzacions municipals de la mostra i per províncies. 
Si ve, la ISO 9001 representa un 8,15% respecte les  270 organitzacions que han respòs, la 
distribució percentual respecte la nostra mostra per províncies, dona com a resultat per cadascun 
dels SG el que es representa a la taula 5.1 i a la figura 5.20. 
 
Taula 5.1 Distribució percentual del grau d’implantació dels SG respecte el total de municipis 
 
 
        Font plànol base ICGC1 2016 
Figura 5.21 Distribució per províncies d’organitzacions que disposen de SG normalitzats. 
 
  
ISO 9001 ISO 14001 OHSAS 18001 ISO 50001
BARCELONA 16,52% 1,74% 0,87% 0,00%
GIRONA 1,45% 1,45% 1,45% 0,00%
LLEIDA 2,13% 0,00% 0,00% 0,00%
TARRAGONA 2,56% 0,00% 0,00% 0,00%
GRAU IMPLANTACIÓ A CATALUNYA
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A la figura 5.22 s’observa la distribució de la implantació dels SG per comarques en nombres 
absoluts. En el cas de Barcelona [Anoia ; Bages ; Baix Llobregat ; Maresme ; Vallès Occidental 
i Vallès Oriental] són les dues darreres comarques les que concentren el major número 
d’ajuntaments amb varietat de sistemes, mentre que a les dues comarques representades a la 
província de Girona [Baix Empordà i Gironès] tenim representats un 4,55% dels ajuntaments 
certificats per la ISO 9001 i es concentra un dels ajuntaments certificats amb l’ OHSAS 18001.  
Les dues darreres comarques la, [Noguera i l’Alt Camp] a  Lleida i Tarragona respectivament 
només disposen d’ajuntaments certificats amb l’ ISO 9001 i representen el 4,55% entre les dos 
comarques. 
 
Figura 5.22 Ajuntaments amb SG normalitzat per comarques. 
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        Font plànol base ICGC 2016 
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5.3 Implantació de models de gestió no normalitzats 
 
Amb l’objectiu d’analitzar la informació obtinguda de manera estructurada i ordenada, seguiré 
la mateixa metodologia emprada al qüestionari enunciada en el  capítol anterior.  
Models de gestió (carta de serveis, EFQM , CAF) 
Beneficis per a la implantació del MG (de cada MG) 
Dificultats per  a la implantació del MG (de cada MG) 
 
5.3.1 CARTA DE SERVEIS 
 
El 90,37% dels ajuntaments de la mostra no disposen de la carta de serveis, mentre que un 
9,63% de les administracions locals té implantada la carta de serveis a l’ajuntament. Tal com es 
representa a  la següent figura 5.27: 
 
 
Figura 5.27 Organitzacions amb o sense la carta de serveis implantada. 
 
5.3.1.1 Motius d’implantació de la Carta de Serveis 
 
A continuació s’analitzen les dades en relació als motius pels quals els ajuntaments van decidir 
implantar la carta de serveis. De les organitzacions que tenen implantada la carta de serveis, van 
respondre un 48,14% dels ajuntaments on exposen els motius d’implantació.  
A la majoria d’ajuntaments on tenen implantada la carta de serveis un 60% les organitzacions 
afirmen que s’ha fet per millorar la transparència i pel  bon govern, lligat a motius normatius 
“Llei 19/2014 del 29 de desembre de transparència, accés a la informació pública i bon govern”. 
Un 25% de les organitzacions afirmen que ho fan per modernització i reorganització dels serveis 
públics. Mentre la resta, un 15%  d’ajuntaments ho han fet per garantir la millora de l’atenció a 




Organitzacions amb la carta de serveis implantada
Organitzacions sense la carta de serveis
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Figura 5.28 Principals motius per la implantació de la carta de serveis 
 
Les respostes no s’han parametritzat per interès del propi treball, per conèixer aspectes als que 
no es podia arribar amb el qüestionari. De les respostes, es podria deduir que les organitzacions 
tendeixen a l’aprovació de la carta de serveis com a mesura de transparència o bon govern 
associat al marc normatiu.  
Existeixen lleugeres similituds entre les respostes obtingudes pel SG ISO 9001 i les donades per 
les organitzacions que tenen la carta de serveis.  
 
5.3.1.2 Beneficis de la carta de serveis 
 
Per a  la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació als beneficis que presenta 
la implantació de la carta de serveis en una organització pública faré una adaptació de les 
propostes que fan alguns autors com Hertin et al., (2008) o Abadia et al., (2009) per 
l’Administració Local, i que tenen certa aproximació als beneficies que es van exposar durant 
l’anàlisi del SG ISO 9001. 
A la següent figura 5.29 s’observa la distribució de la valoració que han efectuat els ajuntaments 
que disposen del model de gestió carta de serveis. No es va establir com a requisit que disposar 
del model de gestió fes necessari respondre els beneficis que ha comportat per a l’ organització. 





Transparència i bon govern
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Figura 5.29 Beneficis per implantar el model de gestió: carta de serveis 
 
 
I els valors mitjans obtinguts a la figura 5.30: 
          Mitjà 
Definició dels indicadors que permeten avaluar la qualitat 3,33 
Millorar els canals de comunicació  3,72 
Disminuir els temps de resposta al ciutadà 3,28 
Millorar i definir els serveis que presta l'ajuntament a la ciutadania 3,76 
Millorar la transparència de l'ajuntament 3,36 
Figura 5.30 Valors mitjans de les millores que representa implantar la carta de serveis 
 
La principal observació que es pot extreure de la lectura de les dades presentades, és que la 
implantació de la carta de serveis té una incidència positiva sobre l’organització. Aquest fet el 
podem constatar pel següent: 
1. De les 5 qüestions, totes tenen una nota mitjana superior a 3,00 punts. A totes les 
qüestions, més del 40% de les organitzacions afirmen que la carta de serveis ha suposat 
una millora elevada o molt elevada.  
2. Cap de les qüestions ha obtingut més d’un 13% de respostes que afirmi que la carta de 
serveis no ha suposat “cap” o “baix” benefici per a l’organització.  
3. La mitjana de les 5 qüestions se situa en un 3,49. Això representa que les respostes són 
més a prop de l’extrem dels beneficis. 
Els beneficis exposats s’agrupen en dues categories: els beneficis externs i els interns. 
Beneficis externs 
Anteriorment a l’apartat de beneficis de l’ISO 9001, la qüestió “Disminuir els temps de resposta 
a la ciutadania” era una de les que més destacava, mentre que amb l’aplicació de la carta de 
serveis és la que obté una mitjana  més baixa amb un 3,24 tot i que el 40% afirmen que la 
implantació de la carta de serveis ha suposat una millora “Elevada” o “Molt Elevada”. Amb 
aquesta primera qüestió ja es poden deduir els diferents objectius o resultats esperats entre la 
implantació d’un SG normalitzat o un model de gestió. 
En relació a la qüestió: “Millorar i definir els serveis que presta l'ajuntament a la ciutadania” , 
observem que un 78% afirma que la implantació de la carta de serveis ha jugat un paper 
“Elevat” o “Molt Elevat” a l’hora de millorar o definir la prestació de serveis, amb la mitjana 
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ajuntaments que afirmen que la implantació no ha jugat “Cap” paper per millorar la definició de 
serveis. Es pot afirmar que la implantació de la carta de serveis, és una eina per les 
organitzacions a l’hora de definir els serveis que presta al ciutadà tal com ho descriu Rodríguez 
T., (2005) “... Su misión fundamental es la de mejorar la calidad de los servicios públicos...”.  
Per “Millorar la transparència de l’ajuntament” o la necessitat de l’administració de donar 
visibilitat a tot el procés administratiu  (Torrubiano et al., 2011a) i amb el desplegament de la 
“Llei 19/2014 del 29 de desembre de transparència, accés a la informació pública i bon govern”, 
aquesta qüestió té com objectiu valorar si la implantació de la carta de serveis ajuda a donar 
visibilitat al procés administratiu o millorar la transparència. Un 48% valoren com “Elevat” o 
“Molt Elevat” l’ajuda que representa la implantació de la carta de serveis per “millorar la 
transparència”, amb una mitjana  de 3,36 aquesta puntuació, també ens permet afirmar que les 
organitzacions tenen en consideració aquesta variable (transparència i bon govern) a l’hora 
d’implantar la carta de serveis. 
Beneficis interns 
La “Definició dels indicadors que permeten avaluar la qualitat” curiosament a l’apartat 
anterior quan hem analitzat les respostes en relació als motius de la implantació de la carta de 
serveis, el 25% de les organitzacions apuntaven a la definició d’indicadors el fet d’implantar el 
model de gestió carta de serveis, però durant la valoració dels beneficis que li ha suposat a les 
organitzacions, podem afirmar que les respostes que ens han donat s’han concentrat a la zona 
central on afirmen que no ha suposat ni millora , ni empitjorament pel que fa a la definició dels 
indicadors. 
En relació a la qüestió “Millorar els canals de comunicació” l’autor decideix encabir aquesta 
qüestió dins de la categoria Beneficis interns, segons la meva interpretació, es consideren 
externs quan s’especifica millora dels canals de comunicació extern, en cas contrari que només 
es considera canals de comunicació de l’organització. No s’ha rebut cap consulta de les 
persones que han omplert el qüestionari en relació aquesta qüestió. Aquesta qüestió és la segona 
millor mitjana amb un 3,72 pren una posició destacada en quan a la implantació de la carta de 
serveis amb el 72% dels ajuntaments que  afirmen que la comunicació millora de forma 
“Elevada” o “Molt Elevada” amb la carta de serveis. Definir els serveis que presta l’ajuntament 
i recollir-los a la carta de serveis ajuda a entendre què fan els diferents serveis. Es pot afirmar 
que això ajuda a la comunicació interna de l’organització. 
 
5.3.1.3 Dificultats de la Carta de Serveis 
 
Per a  la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació a les dificultats que 
presenta la implantació de la carta de serveis en una organització pública, també he fet una 
adaptació de les propostes que fan alguns autors com Quazi et al., (2002) o Barnes F., (1998) 
per a  les organitzacions en general o Rodríguez T. (2012)  l’Administració Pública. Les 
qüestions plantejades tenen certa aproximació a les dificultats que es van exposar durant 
l’anàlisi del SG ISO 9001. 
A la següent figura 5.31 s’observa la distribució de la valoració que han efectuat els ajuntaments 
que disposen del model de gestió carta de serveis. En aquest cas tampoc es va establir com a 
requisit que disposar del model de gestió fes necessari respondre les dificultats que ha 
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Figura 5.31 Dificultats per implantar el model de gestió: carta de serveis 
 
I els valors mitjans  obtinguts a la figura 5.32: 
          Mitjà 
Manca de recursos 3,12 
Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal 2,30 
Falta d'implicació per part del personal 2,56 
Falta d'implicació per part de l'alta direcció 2,48 
No disposar d'experiència prèvia en redacció de cartes de servei 2,84 
Resistència al canvi per part del personal 2,56 
Figura 5.32 Valors mitjans de les dificultats que representa implantar la carta de serveis 
 
Tenint en compte els resultats, es pot interpretar que la implantació de la carta de serveis ha 
presentat lleugeres dificultats a l’organització. Aquest fet el podem constatar pel següent: 
1. A les 6 qüestions, el rang de dificultat inferior “baix” o “cap” està situat entre el 24% i 
el 60,87%. 
2. Només en 1 de 6 qüestions més del 20% dels enquestat afirma que les dificultats han 
resultat “elevades” o “molt elevades”. Les altres 5 qüestions on existeixen alguns casos 
que afirmen que les dificultats han estat “elevades” o “molt elevades”, el percentatge 
disminueix a les 5 qüestions, i se situa entre el 8% i el 20%. 
3. La mitjana de les 6 qüestions és de 2,64 per sota del 3. Això representa que les respostes 
són més a prop de la inexistència de dificultats. 
 
La qüestió “Manca de recursos” presenta la mitjana més alta 3,12 d’aquesta manera podem 
afirmar que les organitzacions públiques que han decidit donar el pas a la implantació de la carta 
de serveis, haurien de destinar més recursos, ja que la mitjana  està lleugerament per sobre del 
que podríem considerar neutral. Així un 36% afirma que la “Manca de recursos”  ha 
representat una dificultat “elevada” o “molt elevada” enfront del 24% que es troba a l’altre 
extrem.  En aquest cas, (per la voluntat de l’autor d’aquest treball) no he aprofundit en el detall 
dels recursos destinats per les organitzacions. Aquest i altres paràmetres comentats anteriorment 
poden ser objecte de posteriors estudis de detall.  
La “Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal” amb la implantació de la 
carta de serveis es poden preveure canvis organitzatius. Aquests són potestatius de les 
organitzacions. Tant als organismes públics com les organitzacions privades, aquests canvis 
organitzatius, preveuen canvis de funcions o fins i tot  de modificacions dels llocs de treball i en 
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aquesta qüestió mostra que precisament ha existit una participació del comitè d’empresa o junta 
de personal durant la implantació de la carta de serveis i aquesta participació no ha representat 
“cap” dificultat o aquesta ha estat “baixa”, amb un 66,66%. Aquesta qüestió presenta la 
mitjana  més baixa amb un 2,30. 
Pel que fa a “Falta d'implicació per part de l'alta direcció i a la del personal” les mitjanes  
estan en 2,48 i 2,56 respectivament. Entre el 52% i el 60% han respost que no hi hagut falta 
d’implicació per part del personal o de l’alta direcció. Només entre el 16% i el 20% situen la 
falta d’implicació entre “elevada” o “molt elevada”. Es pot afirmar que per la carta de serveis hi 
ha hagut una implicació per part de l’alta direcció i del personal de l’organització, aquesta 
participació o implicació personal, acostuma a anar associada a la voluntat de l’alta direcció de 
dur a terme la implantació d’un canvi organitzatiu amb la participació de tota l’organització. 
“No disposar d'experiència prèvia en la redacció de cartes de serveis”, aquesta qüestió és la 
segona que representa una mitjana major amb un 2,84, tot i que segueix per sota del punt mig. 
És pot afirmar que és la segona qüestió que més preocupa a les organitzacions tot i que 
únicament el 20% afirmen que la dificultat és elevada, mentre a l’altre extrem el 28% opina que 
no tenen dificultat pel fet de no tenir experiència prèvia en la redacció de cartes de serveis.  
En relació a la “Resistència al canvi per part del personal” les dades tendeixen a la part baixa 
amb un 40% de les entitats que han respòs i afirmen que no hi hagut “cap” resistència, o 
aquesta ha estat “baixa” i només un 8% afirma que la dificultat ha estat “elevada”. La mitjana  
se situa en un 2,56 punts. Aquesta qüestió convé analitzar-la i llegir-la juntament amb la qüestió 
de “falta d’implicació per part del personal” que es dóna la circumstància que té la mateixa 
mitjana. Així podem afirmar que la resistència al canvi per part del personal per la implantació 
de la carta de serveis ha estat baixa.  
 
5.3.2 EFQM – European Foundation for Quality Management 
 
Tot i el baix valor d’organitzacions que disposen el MG EFQM, he considerat fer l’anàlisi 
descriptiu, amb aquests valors però, no es podrà extreure gaires conclusions. 
El 99,63% (269) dels ajuntaments de la mostra no disposen del model de gestió EFQM, mentre 
que un 0,37% (1) de les administracions locals té implantat el model. Tal com es representa a la 
següent figura 5.33: 
 




Organitzacions amb el model EFQM implantat
Organitzacions sense el model EFQM
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5.3.2.1. Motius d’implantació del model EFQM 
 
A continuació s’analitzen les dades en relació als motius pels quals els ajuntaments van decidir 
implantar el model EFQM.  
A la majoria dels ajuntaments (1) on tenen implantat aquest model de gestió, les organitzacions 
afirmen el 100% la voluntat de l’organització de: “Adoptar un model de gestió de referència per 
a la nostra organització”.  
 
5.3.2.2. Beneficis del model EFQM 
 
Per la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació als beneficis que presenta la 
implantació del model EFQM en una organització pública, faré una adaptació de les propostes 
que fan alguns autors com Hertin et al., (2008) o Abadia et al., (2009) per a  l’administració 
local. 
Com en els casos anteriors com la carta de serveis o els SG normalitzats, no es va establir com a 
requisit que disposar del model de gestió fes necessari respondre als beneficis que ha comportat 
per a  l’ organització la implantació d’aquest. En aquest cas també analitzaré els beneficis 
agrupant-los en dues categories externs i interns.  
Beneficis externs 
La primera qüestió “Disminuir els temps de resposta a la ciutadania” amb una mitjana de 4,00 
compartida amb igual valoració que les altres qüestions plantejades. Es pot afirmar (amb les 
limitacions abans esmentades) que la implantació del model de gestió EFQM ha fet disminuir el 
temps de resposta al ciutadà, una de les principals preocupacions de les administracions locals. I 
un dels principals indicadors que les administracions intenten controlar o disminuir: “el temps 
de resposta”.  
La “Disminució de despeses externes” com en el cas anterior amb una mitjana a la part alta, es 
pot observar que la implantació del model EFQM, ha suposat una millora “elevada”, amb una 
mitjana de 4,00 punts. Tot i el control exhaustiu de la despesa externa que existeix a les 
administracions locals, recordem que anteriorment per exemple amb el SG ISO 9001 aquesta 
qüestió no havia rebut una puntuació elevada i es podia afirmar que el SG no havia provocat una 
disminució de la despesa externa. En canvi amb la implantació del model EFQM les 
organitzacions manifesten que existeix una disminució de la despesa, això pot ser a causa de la 
metodologia del propi model. En aquest sentit es pot afirmar que la millora existeix, i aquesta és 
“elevada” (afirmació amb les reserves que abans apuntava).  
En relació a la qüestió “Millorar la transparència de l’ajuntament” i amb el desplegament de la 
“Llei 19/2014 del 29 de Desembre de transparència, accés a la informació pública i bon 
govern”,  impulsada per l’administració autonòmica, aquesta qüestió té com a objectiu valorar si 
la implantació d’un model de gestió ajuda a donar compliment a aquesta Llei de transparència, i 
no si la implantació del model de gestió implica millorar la transparència. El 100% valoren com 
“Elevat” l’ajuda que representa la implantació del model de gestió per “millorar la 
transparència”. 
Beneficis interns 
La “Disminució de procediments interns” amb una mitjana de 4,00 punts, podem afirmar que 
han disminuït els processos interns. És necessari recordar, però, que en els organismes locals 
bona part dels procediments són reglats i és difícil o simplement no es pot donar abast a la 
disminució dels procediments interns. En canvi, “processos” de la pròpia administració creats 
de forma interna com per exemple sol·licitud d’un servei o informe dins la pròpia Administració 
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Local per a la pròpia Administració Local, justifica que la implantació del model EFQM, altres 
models de gestió o SG com l’ ISO 9001 permetin o fomentin la reducció d’aquests 
procediments. 
En relació a la “comunicació interna”, el 100% han valorat que la implantació de l’EFQM ha 
suposat una millora “elevada” per la comunicació interna. Es pot afirmar, que l’establiment de 
procediments per la comunicació interna a les organitzacions, fa millorar aquesta comunicació. 
Es pot afirmar que els canals de comunicació interns són els referits entre la comunicació entre 
departaments o de l’organització amb el seu personal. 
Una dada a destacar la trobem a la qüestió “Millorar la distribució de tasques entre el personal 
de l'ajuntament” , on cap organització ha respost negativament. El 100% dels ajuntaments han 
valorat i estan d’acord que la implantació del model de gestió EFQM millora de distribució de 
tasques entre el personal.  
 
5.3.2.3. Dificultats del model EFQM 
 
Per a la selecció dels aspectes que valoraran els enquestats en relació a les dificultats que 
presenta la implantació del model EFQM en una organització pública, també s’ha fet una 
adaptació de les propostes que fan alguns autors com Quazi et al., (2002) o Barnes F., (1998) 
per a les organitzacions en general o Rodríguez T., (2012)  per l’Administració Pública. 
En aquest cas tampoc es va establir com a requisit que disposar del sistema de gestió fos 
necessari respondre les dificultats que ha comportat per a l’ organització. 
S’ha detectat i confirmat que els enquestats que van respondre l’apartat de dificultats EFQM, 
van invertir l’escala. En aquest sentit s’ha fet una correcció simètrica de les puntuacions. 
La qüestió “Manca de recursos” queda a la zona baixa 2,00, d’aquesta manera podem afirmar 
que a les organitzacions públiques que han decidit donar el pas a la implantació del model 
EFQM no els ha suposat una dificultat la disposició dels recursos necessaris.  
La “Falta de participació del comitè d'empresa o junta de personal” pels canvis organitzatius 
són potestatius de les organitzacions, però tant en organismes públics com en organismes 
privats, aquests canvis organitzatius preveuen canvis de funcions o fins i tot de modificacions 
dels llocs de treball i en aquest casos és preceptiva la participació del comitè d’empresa o junta 
de personal. És una realitat que la valoració feta per les organitzacions és positiva i es pot 
afirmar que en el 100% de les organitzacions la participació del comitè d’empresa o junta de 
personal ha estat l’adequada, i ha suposat una dificultat baixa amb una nota mitjana de 2,00 
punts. 
Pel que fa a “Falta d'implicació per part de l'alta direcció i a la del personal” en totes dues 
qüestions som a la zona baixa. Com en el cas anterior, es pot afirmar que la participació de l’alta 
direcció i del personal ha estat bona així la nota mitjana és de 2,00 punts.  
La qüestió “No disposar d'experiència prèvia en models de gestió” segueix la mateixa 
tendència que les qüestions anteriors. Amb una mitjana de 2,00 s’afirma que per a les 
organitzacions no ha representat una dificultat afegida el fet de no disposar d’experiència prèvia 
amb la implantació d’un MG.  
En relació a la “Resistència al canvi per part del personal” les dades no mostren diferència 
amb els resultats obtinguts de les qüestions anteriors. El 100% de les organitzacions afirmen que 
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5.3.3 CAF – Common Assessment Framework 
 
En aquest cas el 0% dels ajuntaments tenen implantat el model de gestió CAF. Aquest model ha 
estat dissenyat específicament per l’administració pública tal com havia comentat en capítols 
anteriors. Es pot afirmar pels resultats obtinguts a la meva mostra la seva implantació no es 
dóna a l’Administració Local de Catalunya.  
 
5.3.4 Anàlisi comparatiu del grau d’implantació dels models de gestió no normalitzats.  
 
Aquest apartat té com a objectiu fer un anàlisis descriptiu comparatiu, del grau d’implantació 
dels 3 models de gestió, entre els ajuntaments que disposen de MG. Aquesta submostra 
només recull aquells ajuntaments que han respòs que disposen d’un MG. Visualitzarem la 
comparativa entre els 3 models de gestió i la seva implantació a l’entorn geogràfic tant a nivell 
provincial , com comarcal. 
- Carta de Serveis :  26 MG implantats als ajuntaments de la mostra. 
- EFQM , European Foundation for Quality Management (Fundació Europea per a la 
Gestió de la Qualitat) : 1 MG implantats als ajuntaments de la mostra. 
- CAF , Common Assessment Framework (Marc comú d'avaluació) : 0 MG implantats als 
ajuntaments de la mostra. 
 
5.3.4.1. Implantació de models de gestió als ajuntaments 
 
Pel que fa als models de gestió, a la figura 5.34 es pot observar com majoritàriament els 
ajuntaments han optat per implantar la carta de serveis 96,30%, seguit d’un nombre molt menor 
el model EFQM 3,70%. Com ja hem comentat abans, el model CAF no ha estat implantat per 
cap administració local 0% tot i que a efectes comparatius es creu que és interessant per al 
desenvolupament i discussió del treball. Es dóna la circumstància que el model de gestió EFQM 
va acompanyat de la carta de serveis i no es dóna cap cas en què s’hagi implantat de manera 
independent el model EFQM ni tampoc el model CAF. Es pot afirmar que el model implantat 
majoritàriament és la carta de serveis. 
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A la següent figura 5.35 es descriu mitjançant un gràfic de barres, la distribució geogràfica amb 
el percentatge dels ajuntaments que han optat per implantar un MG en aquell territori. 
La província on majoritàriament  se situen els ajuntaments que han implantat la carta de serveis 
és a Barcelona amb un 59,26%, a Girona un 18,52%, a Lleida un 11,11% i a Tarragona un 
7,41%. 
Pel que fa al model EFQM la implantació a les organitzacions municipals només es troba a la 
província de Barcelona, els ajuntaments que han implantat el model de gestió a Barcelona 




Figura 5.35 Ajuntaments amb models de gestió per províncies comparats entre ells. 
 
 
A la figura 5.36 és representa la distribució percentual dels models de gestió respecte el total de 
les organitzacions municipals. 
Si ve, la carta de serveis representa un 9,63% respecte les  270 organitzacions que han respòs, la 
distribució percentual respecte la nostra mostra per províncies, dona com a resultat per cadascun 



















BARCELONA GIRONA LLEIDA TARRAGONA
Carta de serveis EFQM CAF
CARTA S. EFQM CAF
BARCELONA 13,91% 0,87% 0,00%
GIRONA 7,25% 0,00% 0,00%
LLEIDA 6,38% 0,00% 0,00%
TARRAGONA 5,13% 0,00% 0,00%
GRAU IMPLANTACIÓ A CATALUNYA
 
 






        Font plànol base ICGC 2016 
Figura 5.36 Distribució per províncies d’organitzacions amb MG.  
 
 
A la figura 5.37 a 5.42 s’observa la distribució de la implantació dels models de gestió per 
comarques. En el cas de Barcelona [Alt Penedès ; Anoia ; Bages ; Baix Llobregat ; Berguedà ; 
Maresme ; Osona ; Vallès Occidental i Vallès Oriental]. es concentren el major nombre 
d’ajuntaments amb diversos models implantats (16) i representa un 61,64% del total 
d’organitzacions amb models de gestió implantats. Mentre que la comarca del Baix Llobregat 
destaca per concentrar el major nombre d’ajuntaments amb models de gestió amb un total de 4 i 
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Figura 5.37 Ajuntaments amb models de gestió per comarques. 
 




       Font plànol base ICGC 2016 


























CARTA DE SERVEIS EFQM CAF
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Mentre que a les quatre comarques representades a la província de Girona [Alt Empordà ;  
Gironès ; Pla de l’Estany ; Ripollès] és la segona província amb organitzacions que disposen de 
models de gestió implantats amb un total de 4 i representa un 19,23% de totes les 
organitzacions. D’altra banda Lleida i Tarragona amb les comarques [Garrigues ; Noguera i 
Solsonès] i [Montsià ; Priorat], respectivament, concentren només 1 ajuntament a cada comarca 
amb un model de gestió implantat. Així els resultats a Lleida amb 3 organitzacions concentrà un 
11,54% i Tarragona amb 2 organitzacions concentrà el 7,69%.  
 
 












Alt Empordà Gironès Pla de
l'Estany
Ripollès Garrigues Noguera Solsonès Montsià Priorat
Girona - Lleida - Tarragona
CARTA DE SERVEIS EFQM CAF
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Font plànol base ICGC 2016 
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Font plànol base ICGC 2016 
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Comarques de Lleida 
 
 
Font plànol base ICGC 2016 
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5.4 SIG – Sistemes Integrats de Gestió. 
 
Aquesta qüestió no era essencial per a la tesina, però es plantejava com una de les preguntes que 
tenia un objectiu no definit al treball. L’autor va valorar la possibilitat d’obrir una nova línia 
d’investigació. Els resultats, però, deixen de manifest dues possibles afirmacions que a 
continuació comentaré i que va fer que es descartes aquesta línia d’investigació. 
Un 2% d’organitzacions han manifestat que disposen d’un SIG però a la resposta només han 
indicat que disposen de l’ ISO 9001. Es pot afirmar que aquestes organitzacions: 
1. No disposen d’un SIG.  
2. És possible que no hagin entès la pregunta. 
Una sola organització ha respost que disposa d’un SIG, es tracta de l’Ajuntament de Sant Cugat 
del Vallès. Es pot afirmar que aquesta organització disposa de l’ ISO 9001 ; l’ ISO 14001 i l’ 
OHSAS 18001, i que han tractat els SG com un sistema integrat de gestió. 
  
5.5 Previsió futura per a  la implantació de sistemes de gestió normalitzats o no a les 
administracions locals de Catalunya. 
 
Aquesta qüestió es planteja a les organitzacions per conèixer les tendències futures 
d’implantació i per analitzar la previsió futura de creixement dels sistemes o models de gestió. 
Aquest apartat segueix la mateixa estructura que tot el capítol, no es va establir una condició 
temporal en relació a la previsió futura d’implantació, així que no es pot afirmar quin termini de 
temps és el que ha suposat cada organització en cas que hagin contestat afirmativament. 
 
5.5.1 ISO 9001 
 
El 1,47% dels ajuntaments de la mostra afirmen que en un futur tenen intenció d’implantar l’ 
ISO 9001, tal com es representa a la figura 5.43 que s’afegiria al 8,15% d’organitzacions de la 
mostra que ja disposen de l’ ISO 9001 veure figura 5.7. 
Això suposa un augment del 18,03% respecte el 8,15% d’organitzacions que ja disposen de 
l’ISO 9001. Aquest augment de prop del 20% respecte els que ja tenen implantat un SG ISO 
9001, és una dada significativa, tot i que en termes generals el percentatge d’ajuntaments amb 
SG ISO 9001 implantada encara se situa per sota del 10%.  
 




SI desitja implantar SG NO desitja implantar SG
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5.5.2 ISO 14001 
 
El 1,38% dels ajuntaments de la mostra afirmen que en un futur tenen intenció d’implantar l’ 
ISO 14001, tal com es representa a la figura 5.44 que s’afegiria a l’ 1,11% d’organitzacions que 
ja disposen de l’ISO 14001 veure figura 5.13. 
Això suposa un augment del 124,32% respecte l’ 1,11% d’organitzacions que ja disposen de 
l’ISO 14001. Aquest augment de més del 100% respecte els que ja tenen implantat un SG ISO 
14001 és una dada molt destacable i positiva. Aquest augment situaria les organitzacions amb 
SG ISO 14001 en un 2,49% tot i que en termes generals el percentatge d’ajuntaments amb SG 








SI desitja implantar SG NO desitja implantar SG
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5.5.3 OHSAS 18001 
 
El 0,46% dels ajuntaments de la mostra afirmen que en un futur tenen intenció d’implantar 
l’OHSAS 18001, tal com es representa a la figura 5.45 que s’afegiria al 0,74% d’organitzacions 
que ja disposen de l’ OHSAS 18001 veure figura 5.18. 
Això suposa un augment del 62,16% respecte el 0,74% d’organitzacions que ja disposen de 
l’OHSAS 18001. Aquest augment de més del 60% respecte els que ja tenen implantat un SG 
OHSAS 18001, com l’anterior SG és una dada positiva. Aquest augment situaria les 
organitzacions amb SG OHSAS 18001 en un 1,20% tot i que en termes generals el percentatge 
d’ajuntaments amb SG OHSAS 18001 implantada encara se situa per sota del 5%.  
 
 




SI desitja implantar SG NO desitja implantar SG
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5.5.4 ISO 50001 
 
El 1,37% dels ajuntaments afirmen que en un futur tenen intenció d’implantar l’ ISO 50001, tal 
com es representa a la figura 5.46. Cal recordar que a l’apartat 5.2.4. explicàvem com cap 
organització 0% tenia implantada l’ ISO 50001. 
Això suposa un augment del 100% d’organitzacions que implantaran l’ ISO 50001 properament. 
El més destacable d’aquest sistema de gestió normalitzat és que la seva arribada a les 
organitzacions municipals es farà amb més empenta que l’ OHSAS 18001. Es pot afirmar la 
creixent preocupació a les organitzacions públiques en l’eficiència energètica concepte en el que 
la norma incideix com un dels pilars fonamentals d’aquesta. 
Aquest augment que anirà del 0,00% a l’1,37% és una dada significativa i molt positiva, tot i 
que en termes generals el percentatge d’ajuntaments amb SG ISO 50001 implantada se situarà 
per sota del 5%.  
 
 
Figura 5.46 Previsió futura per implantar l’ ISO 50001. 
 
5.5.5 CARTA DE SERVEIS 
 
El 29,38% dels ajuntaments afirmen que en un futur tenen intenció d’implantar la carta de 
serveis, tal com es representa a la figura 5.47 que s’afegiria al 9,63% d’organitzacions que ja 
disposen de la carta de serveis veure figura 5.27. 
Això suposa un augment del 305,08% respecte el 9,63% d’organitzacions que ja disposen de la 
carta de serveis. Aquest augment de més del triple d’organitzacions que implantaran la carta de 
serveis és una dada molt significativa. En aquest cas, i en termes generals, el percentatge 
d’ajuntaments amb carta de serveis implantada es situarà prop del 50% dels 948 ajuntaments de 




SI desitja implantar SG NO desitja implantar SG
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Figura 5.47 Previsió futura per implantar la carta de serveis. 
 
5.5.6 EFQM – European Foundation for Quality Management 
 
El 0,92% dels ajuntaments afirmen que en un futur tenen intenció d’implantar el model EFQM, 
tal com es representa a la figura 5.48 que s’afegiria al 0,37% d’organitzacions que ja disposen 
del model EFQM veure figura 5.33. 
Això suposa un augment del 248,64% respecte el 0,37% d’organitzacions que ja disposen del 
model EFQM. Aquest augment de prop de dues vegades i mitja d’organitzacions que 
implantaran el model EFQM, com en el cas de la carta de serveis és una dada molt significativa 
i que cal relativitzar si recordem els termes absoluts d’implantació de l’EFQM, també s’ha de 
dir que en termes generals el percentatge d’ajuntaments amb el model EFQM implantat encara 









SI desitja implantar model de gestió
NO desitja implantar model de gestió
0,92%
99,08%
SI desitja implantar model de gestió
NO desitja implantar model de gestió
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5.5.7 CAF– Common Assessment Framework 
 
El 0,46% dels ajuntaments afirmen que en un futur tenen intenció d’implantar el model CAF, tal 
com es representa a la figura 5.48. Cal recordar que a l’apartat 5.3.3 explicàvem com cap 
organització 0% tenia implantat el model CAF. 
Això suposa un augment del 100% d’organitzacions que implantaran el model CAF 
properament. La seva arribada a les organitzacions municipals es farà de manera discreta sense 
destacar respecte altres sistemes normalitzats o models de gestió. 
Aquest augment que anirà del 0,00% al 0,46% és una dada positiva, tot i que en termes generals 
el percentatge d’ajuntaments amb el model CAF implantat se situarà per sota de l’ 1%.  
 
 












SI desitja implantar model de gestió
NO desitja implantar model de gestió
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6. Conclusions 
A la introducció d’aquesta tesina, posava de manifest “...es desconeix si aquest escenari es pot 
traslladar a l’Administració Pública Local, a causa de  la manca d’investigacions prèvies que 
l’hagin estudiat.” Després de tot aquest temps treballant en aquesta tesina, puc afirmar i 
concloure que no existeix informació o investigació sobre l’evolució de la implantació de 
sistemes de gestió o models de gestió a l’Administració Local, si bé, a la literatura examinada al 
llarg d’aquesta tesina, he trobat una referència a un estudi de l ‘Observatori de la qualitat dels 
Serveis Públics de l’any 2003, a la qual es refereix Rodríguez T., (2005) on es posa de manifest 
graus d’implantació a les Administracions Espanyoles on destaquen les normes ISO amb un 
59% sobre el model EFQM amb un 12% d’implantació i Cartes de Serveis també amb un 12%. 
Les dades a les que he tingut accés no especifiquen a quina administració es refereix. 
La mateixa publicació de Rodríguez T., (2005) denomina “el període 1999 a 2003 com de la 
qualitat i atenció al ciutadà”. Es fa esmena a dades facilitades per AENOR en relació, a les 
administracions públiques que havia certificat l’any 2003: 575 administracions amb l’ISO 
9001:2000 i 262 administracions amb certificats ambientals , xifres que s’haurien d’augmentar 
amb les certificacions emeses per altres empreses certificadores.  
No s’ha pogut accedir al document complert per poder analitzar les dades publicades per 
l’Observatori de la Qualitat de Serveis Públics, i així analitzar i discutir si es podia establir 
algun patró de comportament entre les dades facilitades i les dades obtingudes en aquesta tesina.  
Les primeres dades que cal valorar i treure les conclusions oportunes, són la taxa de participació 
a l’estudi. Com ja havíem avançat al capítol 4, apartat 4.4.2, tenim una taxa de resposta vàlida 
del 28,48%. L’expressió “mortalitat experimental” fa referència a la pèrdua de participants al 
llarg del procés de la investigació. Es tracta d’un problema que ens trobem amb les enquestes 
realitzades per internet. S’ha calculat que quan es demana la participació per internet la taxa de 
resposta és baixa, de un 10% segons De Marchis G., (2012), en el nostre cas estem per sobre 
d’aquest llindar. 
Amb aquestes primeres dades exposades es pot concloure: 
 No existeixen investigacions o estudis en relació a la implantació dels SG o MG 
utilitzats per l’Administració Pública Local. 
 
 Dels 948 municipis de Catalunya, han participat (vàlidament) 270 municipis. La taxa de 
participació esta situada en el 28,48%. 
Al capítol anterior durant l’anàlisi i discussió de resultats, s’ha treballat en unes línies 
argumentals que feien de preludi d’aquestes conclusions i que presento a continuació.  
L’estructura de les conclusions servirà per donar resposta i compliment als objectius presentats 
al capítol 2, en aquest sentit aquest capítol consta  de quatre apartats, igual que els objectius 
plantejats.  
 
6.1 Referent al grau d’implantació de sistemes i models de gestió als Ajuntaments de 
Catalunya. 
 
L’abast de l’estudi i anàlisi elaborat durant el capítol 5, ha permès fer una observació detallada 
amb fonaments empírics sobre el grau d’implantació de sistemes i models als ajuntaments de 
Catalunya. Un 10% dels ajuntaments tenen implantat algun dels sistemes de gestió al conjunt 
del territori. Curiosament també el 10% dels ajuntaments tenen implantat alguns dels models de 
gestió al conjunt del territori.  
 
 
- 110 - 
 
El sistema normalitzat ISO 9001 és el més implantat amb un 8,15% entre les organitzacions que 
tenen un sistema de gestió, seguit per la ISO 14001 amb una taxa d’implantació del 1,11% i la 
OHSAS 18001 amb un 0,74% mentre que la ISO 50001 no l’ha certificat encara cap 
organització local a Catalunya. 
Mentre el model de gestió cartes de serveis també és el més implantat entre les organitzacions 
municipals, amb un 9,63% i el EFQM amb un 0,37%, el model CAF no l’ha certificat encara 
cap organització local a Catalunya. 
Aquests percentatges d’implantació són visibles, en el capítol 5, a escala autonòmica, provincial 
i comarcal.  
Al no disposar d’altres elements comparatius (estudis d’implantació d’altres regions o 
administracions públiques), aquesta tesina no pot concloure que estem en uns índex 
d’implantació baixos o alts, si més no aquesta investigació permet tenir un punt de partida per 
poder tenir la fotografia durant l’any 2016 sobre el grau d’implantació dels SG i MG a les 
Administracions Locals de Catalunya. 
La tendència de les organitzacions és la d’incrementar la implantació dels SG o MG, això també 
fa pensar que les organitzacions coneixen o tenen coneixements en la matèria que ens ocupa.  
Mentre que els sistemes de gestió es mouen en uns increments que estan en el rang [0,46% - 
1,47%] en funció del tipus de SG.  Els models de gestió EFQM i CAF es mouen amb uns 
increments similars entre el 0,92% i 0,46% respectivament. 
Destaca el model de gestió “carta de serveis” on el 29,38% dels ajuntaments afirmen que tenen 
intenció d’implantar-lo. Aquest model existeix fa menys anys que els sistemes de gestió com 
ISO 9001, però al món municipal o a l’Administració Pública en general, a partir d’aquestes 
xifres podríem dir que és el més conegut.  
Amb l’exposició efectuada es pot concloure: 
 Disposem d’un mapa descriptiu amb el grau d’implantació dels sistemes i models de 
gestió als ajuntaments de Catalunya. 
 
 La tendència de les organitzacions locals és la d’anar implantant nous sistemes i models 
de gestió. 
 
 El model que preveu un increment més gran en nombre d’organitzacions és la “carta de 
serveis”. 
 
6.2 Els beneficis que representa la implantació de sistemes i models de gestió als 
ajuntaments de Catalunya. 
 
El segon objectiu era poder analitzar els beneficis que representa per a  les organitzacions tenir 
implantat un sistema o model de gestió.  
La principal conclusió que es pot extreure de la lectura de les dades presentades, és que la 
implantació de la ISO 9001 té una incidència positiva sobre l’organització o el servei on s’ha 
implantat. En 5 de les 6 qüestions que es van plantejar al qüestionari, el 35% de les 
organitzacions han valorat com “elevat” o “molt elevat” la millora obtinguda per la implantació 
de la ISO 9001. Destacar que la mitjana obtinguda està per sobre de 3,00 punts. Això representa 
que les respostes són més a prop de l’extrem dels beneficis 
En el cas de la ISO 14001, també ha tingut una incidència positiva sobre l’ organització o el 
servei on s’hagi implantat. Cap de les 6 qüestions plantejades durant l’obtenció de dades, ha 
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obtingut una valoració que afirmi que la implantació del SG no hagi aportat “cap” benefici o 
aquest sigui “baix” (valor inferior a 3,00). En aquest cas la mitjana obtinguda està per sobre 
dels 3,00 punts. Això representa que les respostes són més a prop de l’extrem dels beneficis 
Pel que fa a la OHSAS 18001, dels resultats analitzats al capítol 5, totes les qüestions 
plantejades fan referència a factors interns de l’organització. La valoració en el seu conjunt és 
positiva i elevada dins el rang 3,00-4,00 punts. 
En relació a la ISO 50001 no hi ha Administracions Locals conegudes a Catalunya que hagin 
implantat el sistema ISO 50001. 
Pel que fa als models de gestió, la principal conclusió que es pot extreure de la lectura de les 
dades presentades, és que la implantació de la carta de serveis té una incidència positiva sobre 
l’organització o els serveis on s’ha implantat. De les 5 qüestions, totes tenen una nota mitjana 
superior a 3,00 punts. A totes les qüestions, més del 40% de les organitzacions afirmen que la 
carta de serveis ha suposat una millora elevada o molt elevada. Cap de les qüestions ha obtingut 
més d’un 13% de respostes que afirmi que la carta de serveis no ha suposat “cap” o “baix” 
benefici per l’organització. La mitjana de les 5 qüestions se  situa en un 3,49. Això representa 
que les respostes són més a prop de l’extrem dels beneficis. 
Pel que fa al model EFQM, els resultats analitzats al capítol 5 i les qüestions plantejades al 
qüestionari, fan referència a factors interns i externs de l’organització, la valoració en el seu 
conjunt és positiva i elevada amb una mitjana de 4,00 punts. 
En relació al model CAF, no hi ha administracions locals conegudes a Catalunya que hagin 
implantat aquest model. 
Alguns dels aspectes que han beneficiat a les organitzacions i coincidint entre els sistemes i 
models de gestió, són la millora de la transparència i la disminució del temps de resposta.  
Amb l’exposició efectuada es pot concloure: 
 Els tres SG dels que disposem dades, el valor mitjà en relació als beneficis que aporta la 
implantació del SG és elevada o molt elevada pels aspectes plantejats al qüestionari.  
 
 Els dos MG dels que disposem dades, el valor mitjà en relació als beneficis que aporta 
la implantació del MG és elevada o molt elevada pels aspectes plantejats al qüestionari.  
 
 L’aspecte menys beneficiós per a les organitzacions en relació als beneficis que aporta 
la implantació del SG o MG és la disminució de les despeses externes.  
 
 Dels resultats es dedueix que la implantació d’un SG o MG, a l’organització, fa que 
aquesta millori en general. No s’observa oposició del personal que treballa a 
l’administració. 
 
6.3 Les dificultats que han suposat la implantació de sistemes i models de gestió als 
ajuntaments de Catalunya. 
 
El tercer objectiu seguint  l’ordre establert al capítol 2 estableix tractar l’anàlisi de les dificultats 
que ha representat per a les organitzacions la implantació d’un sistema o model de gestió.  
De la lectura i anàlisis de les dades presentades, es  pot interpretar que la implantació de l’ISO 
9001 ha presentat lleugeres dificultat a l’organització o servei on s’ha implantat. Aquest fet el 
podem constatar pel següent. En 4 de 6 qüestions, el 50% dels enquestats han valorat com 
“baix” o “cap” la dificultat per la falta d’implicació / participació o la manca de recursos. 
Només en 3 de 6 qüestions el 30% dels enquestats afirma que les dificultats han resultat 
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“elevades” o “molt elevades”. Les altres 3 qüestions on existeixen alguns casos que afirmen 
que les dificultats han estat “elevades” o “molt elevades” el percentatge disminueix, i es situa 
entre el 13% i el 25%. La mitja obtinguda està per sota de 3,00 punts. Això representa que les 
respostes són més a prop de la inexistència de dificultats. 
En el cas de la ISO 14001, també ha tingut una incidència positiva sobre l’ organització o el 
servei on s’ha implantat. Ha presentat menys dificultats que l’anterior SG comentat, la ISO 
9001. Aquest fet el podem constatar pel següent: En 5 de 6 qüestions, el 40% dels enquestats 
han valorat com “baixa” la dificultat d’implantació i el 60% han valorat les qüestions entre 
“baixa” o “mitja” la dificultat per la falta d’implicació / participació o la manca de recursos. 
Cap dels enquestats un 0% ha afirmat que la dificultat per implantar el SG ISO 14001 hagi 
resultat “elevada” o “molt elevada”. La mitjana obtinguda està per sota dels 3,00 punts. Això 
representa que les respostes són més a prop de la inexistència de dificultats 
Pel que fa a la OHSAS 18001, dels resultats analitzats al capítol 5, totes les qüestions 
plantejades fan referència a factors interns de l’organització. La valoració està en el rang 
inferior  (fet positiu) on les organitzacions manifesten que són més a prop de l’absència de 
dificultats. 
En relació a la ISO 50001 no hi ha Administracions Locals conegudes a Catalunya que hagin 
implantat el sistema ISO 50001. 
Pel que fa als models de gestió, a la vista dels resultats del capítol 5 es pot concloure que la 
implantació de la carta de serveis, ha presentat lleugeres dificultats a l’organització. Aquest fet 
el podem constatar pel següent: a les 6 qüestions el rang de dificultat inferior “baix” o “cap” 
esta situat entre el 24% i el 60,87%. Només en 1 de 6 qüestions més del 20% dels enquestat 
afirma que les dificultats han resultat “elevades” o “molt elevades”. Les altres 5 qüestions 
existeix alguns casos puntuals en el que afirmen que les dificultats han estat “elevades” o “molt 
elevades”, el percentatge d’aquests disminueix, i es situa entre el 8% i el 20%. La mitja 
obtinguda per les 6 qüestions és de 2,64 punts, per sota del 3. Això representa que les respostes 
són més a prop de la inexistència de dificultats. 
Pel que fa al model EFQM, i els resultats analitzats al capítol 5 per les qüestions plantejades, 
aquestes fan referència a factors externs i interns de l’organització. La valoració està en el rang 
inferior  (fet positiu) on les organitzacions manifesten que són més a prop de l’absència de 
dificultats. 
En relació al model CAF no hi ha Administracions Locals conegudes a Catalunya que hagin 
implantat aquest model. 
Amb l’exposició efectuada es pot concloure: 
 Els tres SG dels que disposem dades, el valor mitjà en relació a les dificultats que 
comporta la implantació del SG és baix pels aspectes plantejats al qüestionari.  
 
 Els dos MG dels que disposem dades, el valor mitjà en relació a les dificultats que 
comporta la implantació del MG també és baix pels aspectes plantejats al qüestionari.  
 
 Els aspectes més dificultosos per a les organitzacions en relació a les dificultats que 
comporta la implantació del SG o MG són la manca de recursos i la falta d’experiència 
a l’hora  d’implantar el SG o MG.  
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6.4 Patrons de comportament i relació entre la implantació de sistemes i models de gestió 
amb la densitat demogràfica i el producte interior brut al territori. 
 
L’objectiu secundari, pretén descriure sense aprofundir: els patrons de comportament i relació 
entre la implantació de SG i MG amb la densitat demogràfica i el PIB.  
A partir de la informació analitzada i les dades recollides, es pot concloure que en funció del 
nivell o capa on s’analitzen les dades, les conclusions a les que arribem són oposades. Si 
analitzem les dades per províncies, trobem cert comportament i relació entre implantació / 
població i PIB. Mentre que al baixar un nivell la capa territorial i situar-nos a nivell comarcal, 
aquest comportament és dispers, i no s’observa relació entre les variables.  
Aquest patrons de comportament com ja explicaré en el següent capítol, són objecte d’un estudi 
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7. Línies d’investigació futura 
Aquest treball final de màster en format de tesina, ha presentat una anàlisi descriptiu de la 
situació del grau d’implantació de SG o MG als ajuntaments de Catalunya, en aquest capítol 
exposaré algunes línies d’investigació futures i que enumero a continuació: 
 
 A la tesina no s’ha fet un anàlisi multivariant on es tinguin en consideració altres 
aspectes com els socials, econòmics, polítics o demogràfics per poder teoritzar sobre els 
motius de la implantació dels SG o MG. Estudiar el comportament d’aquestes variables 
entre si, és un aspecte interessant i fonamental per teoritzar sobre els motius 
d’implantació dels SG o MG als ajuntaments. D’aquesta manera aquesta podria ser una 
de les línies de treball. 
 
 La segona línia d’investigació és analitzar quin abast tenen els SG o MG dins de 
l’organització pública, i la seva relació amb altres serveis o departaments que no tenen 
implantat un SG o MG. A la tesina s’ha anunciat a partir de les respostes obertes del 
qüestionari, quins departaments tenien implantat un SG o MG, alhora es podria teoritzar 
sobre els departaments o serveis on s’implanten els SG o MG, i fer una anàlisi 
multivariant tenint en compte variables com els esmentades al paràgraf anterior, o altres 
com nombre de treballadors dins de  l’organització, al servei o al departament.  
 
 La tercera línia d’investigació planteja teoritzar sobre els  avantatges que suposa fer una 
integració dels SG (fer un SIG), a les organitzacions públiques, segons els corrents 
teòrics dels investigadors dels darrers temps, i la relació teòrica que existeix en la 
implantació d’un SIG amb les polítiques de transparència i lideratge (públic 
management). 
 
 La quarta línia passa per ampliar l’objectiu descriptiu de la tesina per fer una anàlisi 
comparativa d’implantació a les organitzacions municipals d’Espanya i les de 
Catalunya. Aquesta darrera línia de més abast podria preveure diferents anàlisis 
multivariants tenint en compte variables com : entorn social, econòmic, polític o 
demogràfic. 
 
Pel que fa a les administracions supramunicipals, o les organitzacions municipals de gestió 
privada amb participació pública no previstes en aquest estudi, són un punt a tenir en compte 
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AENOR ................... Asociación Española de Normalización  
AEVAL ................... Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y la Calidad de los Servicios 
CAF ......................... Common Assessment Framework 
EFQM ...................... European Foundation for Quality Management 
IDESCAT ............. Institut d’Estadística de Catalunya 
ISO .......................... International  Organization for Standardization 
MG .......................... Model de gestió 
MUNICAT .............. Municipis de Catalunya 
OHSAS .................... Occupational Health and Safety Assessment Series 
PIB ........................... Producte Interior Brut 



















































































































































































































































































































- 170 - 
 
 
 
